Succesvolle sourcing van IT: een model met de factoren die het succes voor uitbesteder en leverancier beïnvloeden by Vermeire, I.
  
 
 
AFSTUDEERVERSLAG 
 
Succesvolle sourcing van IT: een model met de factoren die het 
succes voor uitbesteder en leverancier beïnvloeden 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Naam    I. Vermeire 
Studentnummer    850086096 
Versie     1.0 Def 
Datum     16 november 2008 
Opleiding   Msc. Business Processes and ICT 
Begeleidingscommissie  prof. em. dr. ir. C. Takkenberg 
Uitvoerend examinatoren  prof. dr. ir. K. Lemmen 
 
 
 
 
 
 ii 
 
  
 
 
 
AFSTUDEERVERSLAG 
 
 
 
 
 
 
 
 
Ise Vermeire 
 
16 november 2008 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
 
Alle rechten voorbehouden. Niets van deze uitgave mag worden verveelvoudigd, opgeslagen in een geautoma-
tiseerd gegevensbestand, of openbaar gemaakt, in enige vorm of op enige wijze, hetzij elektronisch, mecha-
nisch, door fotokopieën, opnamen, of enige andere manier, zonder voorafgaande schriftelijke toestemming van 
de auteursrechthebbende. 
afstudeerverslag
 
iii 
 
  
Voorwoord 
 
Voor u ligt mijn afstudeerverslag voor de Master of Science studie Business Processes and ICT aan 
de Open Universiteit. Deze opleiding heb ik de afgelopen drie jaar naast mijn werkzaamheden 
gevolgd. Dat betekent een kennisverdieping in het relatief nieuwe domein van de wetenschap 
management van ICT, een interessant en wetenschappelijk onontgonnen terrein. Voor mij betekent 
deze scriptie het einde van deze studie, maar een vliegende start voor mijn professionele carrière. 
 
Een goed voorwoord bevat een dankwoord aan iedereen die mijn queeste naar kennis heeft 
ondersteund. Ik zal deze goede traditie voortzetten. Mijn dank gaat uit naar mijn inhoudelijk 
begeleider Cees Takkenberg. Naast het vervullen van de rol van begeleider hebben wij 
buitengewoon inspirerende gesprekken gevoerd. Naar mijn grote genoegen heeft Cees de 
menselijke maat van studeren naast het dynamische consultancy werk en privéleven vol begrip 
meegenomen in het afstudeerproces. Mijn aansluiting bij het onderzoeksprogramma Symbiosis van 
de UvA/HvA heeft mij een onderzoekbare case opgeleverd. In het bijzonder spreek ik dank uit naar 
Guus Delen, die mij aan boord heeft gebracht van dit onderzoeksprogramma en mij vanuit de 
expertrol meerdere malen heeft geholpen. Dank aan Erik Beulen voor de inhoudelijke discussies 
over mijn onderzoek, mijn werkgever Verdonck, Klooster & Associates voor het beschikbaar stellen 
van studietijd, mijn collega Pim Schouten voor de inhoudelijke en taalkundige review, en Ineke Heil 
van de Fontys Hogescholen en Kees Aarts van de Open Universiteit voor de ondersteuning in het 
algemeen. 
 
Rest mij niets dan u veel leesplezier toe te wensen. 
 
Aldus opgemaakt, 
 
 
 
Ise Vermeire 
16 november 2008 
 
 
 
afstudeerverslag
 
iv 
 
  
 Samenvatting 
Dit onderzoek geeft antwoord op de vraag welke (soorten) factoren op welke wijze invloed hebben 
op het succes van IT-sourcing, in het licht van de relatie tussen klant en leverancier. Dit onderzoek 
is van belang omdat er nog geen eenduidig en integraal beeld is van factoren die het succes van IT-
sourcing beïnvloeden, en tegelijkertijd nog veel sourcing projecten niet de gewenste doelstellingen 
bereiken. De impact die dit heeft op een organisatie wordt gezien de aard van IT-sourcing, namelijk 
dichter tegen het primaire proces aan, steeds groter. Het is daarom belangrijk wetenschappelijke 
kennis te ontwikkelen over hoe deze factoren gezamenlijk het succes van IT-sourcing beïnvloeden, 
en welke prioriteit boven andere hebben, om de succeskans van sourcing projecten te vergroten. 
 
Dit exploratieve onderzoek is uitgevoerd middels drie fasen. De eerste fase is een uitgebreide 
literatuurstudie om de factoren te identificeren en om de meest gangbare definities van ‘succes van 
IT-sourcing’ te bepalen. De tweede fase betreft het vervatten van de geïdentificeerde factoren in een 
conceptueel model. Het conceptueel model is getoetst aan experts om de validiteit ervan de 
bepalen. De derde fase wordt gevormd door een case study, welke goed past bij exploratief 
onderzoek. Middels de case study is empirisch vastgesteld dat het conceptuele model (verzameling 
van factoren) overeenkomt met de werkelijkheid.  
 
Er zijn in totaal 37 factoren geïdentificeerd dit het succes van IT-sourcing beïnvloeden. In dit 
onderzoek wordt voorgesteld deze 37 factoren onder te verdelen in de soorten pyschologische 
factoren, gedragsfactoren, voorwaarden en resultaten. Uit de case study blijkt, dat alle 
geïdentificeerde factoren worden erkent als factor die het succes beïnvloed en zowel klant als 
leverancier de factor 'vertrouwen' het belangrijkst vinden. Als we een verdeling maken naar soorten 
factoren zijn de voorwaarden het belangrijkst, vormen de psychologische factoren en 
gedragsfactoren de middenmoot en is het operationele resultaat van de IT-sourcing volgens opgave 
het minst belangrijk.  
 
De discussie omtrent de operationalisatie van de definitie van sourcing succes kan wellicht worden 
beslecht door onderscheid te maken in twee vormen van succes, te weten het sourcing succes en 
het business succes. Sourcing succes is gedefinieerd als het behalen van de operationele en 
tactische doelstellingen in de business case op economisch en technisch niveau en zijn goed 
kwantitatief meetbaar. Business succes is gedefinieerd als de verzameling van strategische 
voordelen voor de bedrijfsvoering resulterend uit de sourcing en zijn vanwege de vaak kwalitatieve 
aard beter te meten middels de tevredenheid van de organisaties op strategisch niveau. Een 
sourcing is volledig succesvol als zowel sourcing succes als business succes bereikt zijn, maar is 
nog steeds gedeeltelijk succesvol als alleen het business succes bereikt is. 
 
Het conceptueel model valt te verfijnen door er vijf extra factoren aan toe te voegen, te weten een 
zorgvuldige overdracht van bedrijfsprocessen, een zorgvuldige due diligence door de toekomstig 
leverancier, besef van de impact van verzakelijking bij de klant, betrokkenheid delivery organisatie 
van de leverancier in de contractfase en het binnenhalen van klanten met aansluitende profielen.
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1 Inleiding 
1.1 Aanleiding 
IT-sourcing is uitgegroeid tot een strategische activiteit met een continu karakter, die bedrijfskritieke 
processen raakt als financiën, HRM, productontwerp en klantenservice en IT functies. Het kan 
leiden tot betere kwaliteit in de dienstverlening, flexibiliteit en kostenvermindering. De IT-sourcing 
markt is booming. Volgens Gartner Worldwide Forecast bereikt deze markt in 2007 $ 404.9 miljard, 
waarvan Business Process Outsourcing de snelste groei laat zien. In het jaar 2008 wordt de groei 
doorgezet naar een verwachte US $ 682 miljard (Gartner, 2004). 
 
IT-sourcing relaties laten zich lastig managen, mede vanwege hun complexiteit, omvang en impact 
(Kern and Willcocks, 2001). Menig IT-sourcing project bereikt niet het van te voren gestelde 
resultaat. Er is dan ook vanuit het veld behoefte om de kans van slagen van IT-sourcingsprojecten 
te verhogen. Dat is wellicht mogelijk door zich op factoren te richten, die het succes van IT-sourcing 
beïnvloeden. Wetenschappers hebben zich wel geconcentreerd op afzonderlijke factoren op zich, 
maar er bestaat nog geen integraal beeld van het geheel aan factoren vanuit zowel het perspectief 
van de klantzijde als leverancierszijde. Tevens bestaat er nog geen eenduidig wetenschappelijk 
bewijs in welke mate deze factoren het succes van IT-sourcing beïnvloeden. Bovenstaande vormt 
de aanleiding voor het onderwerp van dit onderzoek.  
 
1.2 Probleemstelling 
De probleemstelling van dit onderzoek is het feit dat veel IT-sourcingsprojecten niet als succesvol 
worden ervaren. Hieronder ligt onder andere ten grondslag dat er het een en ander ontbreekt, te 
weten: 
• Er ontbreekt nog een integraal beeld van succes- en faalfactoren in relatie tot IT-sourcing. 
• Er ontbreekt nog de wetenschappelijke kennis hoe deze factoren gezamenlijk het succes van 
IT-sourcing beïnvloeden, en welke prioriteit boven andere hebben. 
• Er ontbreekt nog een goede definitie van ‘succes van IT-sourcing’, deze kan tot op heden op 
veel verschillende manieren worden uitgelegd. 
 
1.3 Doelstelling 
De doelstelling van het afstudeeronderzoek is om factoren te identificeren die het succes van IT-
sourcing beïnvloeden. Tevens is het doel om de context van deze factoren nader te bestuderen 
voor een beter begrip van bepaalde (belangrijke) factoren, en om beter te begrijpen op welke manier 
deze factoren een bijdrage leveren aan de succeskans. Daarnaast bestaat het doel om ook de 
perceptie van succes van IT-sourcing preciezer te kunnen verwoorden. Het onderzoeksobject is een 
klant-leveranciersrelatie in een IT-sourcingssituatie. 
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1.4 Onderzoeksvragen 
De centrale onderzoeksvraag is als volgt opgesteld: 
 
Welke (soorten) factoren hebben op welke wijze invloed op het succes van IT-sourcing, in het 
licht van de relatie tussen klant en leverancier? 
 
De centrale vraag is vervolgens gedetailleerd in de volgende deelvragen: 
 
1. Welke variabelen geven het succes van sourcing weer?  
2. Wat zijn relevante factoren die het succes van de IT-sourcing beïnvloeden? 
o Is er een groepering mogelijk van soorten factoren, en zo ja, welke groepen zijn dat? 
3. Wat leert ons de vergelijking van de analyseresultaten van de twee onderzochte partijen (klant en 
leverancier) met het oog op de IT-sourcing deal tussen hun beide?  
o Wat zijn de (belangrijkste) factoren die het succes van IT-sourcing beïnvloeden? 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de overeenkomsten tussen de evaluaties? 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de verschillen tussen de evaluaties? 
o Wat is in ogen van de onderzochte partijen hun perceptie van succes van sourcing? 
o Wat leert ons het gebruik van het conceptuele model en zijn er aanwijzingen voor verfijning 
van dit model? 
4. Kunnen we voorzichtige conclusies trekken dat de aanwezigheid van de geïdentificeerde factoren 
een positief effect heeft op het succes van de IT-sourcing?  
 
Vraag 1 en 2 worden beantwoord middels de bestaande literatuur en zijn opgenomen in het 
literatuuronderzoeksrapport. Vraag 3 en 4 worden middels de case study beantwoord. 
 
1.5 Relevantie van het onderzoek 
 
1.5.1 Wetenschappelijke relevantie 
Dibbern et. al heeft in 2004 een zeer uitgebreide literatuurstudie uitgevoerd naar IT-sourcing. In die 
literatuurstudie wordt besproken welke terreinen van IT-sourcing wetenschappelijke aandacht heeft 
gekregen, en wordt deze data op hoofdlijnen vergeleken.  
 
Tevens geeft het onderzoeksrapport antwoord op de vraag op welke gebieden van IT-sourcing nog 
weinig wetenschappelijk materiaal beschikbaar was. Dibbern identificeert vijf 'gaten' waar de 
wetenschap zich op zou moet richten: 
1. De definitie en operationalisatie van de afhankelijke variabele 'succes van IT-sourcing'; 
2. IT-sourcing vanuit het perspectief van de leverancier; 
3. De klant-leverancier relatie; 
4. Het IT-sourcingsproces, hoe verandert de IT-sourcing in de tijd; 
5. Het ontwikkelen van vergelijkende studies. 
 
Dit onderzoek richt zich op de punten 1, 2 en 3, door ten aanzien van punt 1, middels kwalitatieve 
benadering (interviews) de meest gehoorde operationalisatie van de term 'succes van IT-sourcing' 
vast te stellen, en middels kwantitatieve benadering een lijst van succesfactoren op te stellen die 
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zijn getoetst aan de praktijk. Ten aanzien van punt 2, middels een kwantitatieve en kwalitatieve 
benadering een klant en leverancier te ondervragen op hetzelfde object, te weten hun IT-sourcing 
deal, en daar een verschillen en overeenkomsten analyse op uit te voeren. Ten aanzien van punt 3, 
middels open interviews nieuwe wetenschappelijke inzichten te bewerkstelligen op de relatie tussen 
klant en leverancier. 
 
1.5.2 Complexiteit van IT-sourcing 
Wat maakt IT-sourcing zo complex? Het uitbesteden van de catering in een bedrijfspand gebeurt 
toch ook op grote schaal en met veel succes?  
 
Applegate et. al (2003) geeft een set van redenen die IT-sourcing zo lastig maken, waarvan de 
volgende relevant: 
1. IT-sourcing contracten zijn langdurige, meerjarige contracten. Dat, terwijl de afspraken zijn 
gemaakt in een snel veranderende wereld op zowel technologisch als bedrijfskundig vlak. Een 
contract dat in het begin van de looptijd zinnig leek, zou hierdoor na enkele jaren al 
veranderingen nodig hebben; 
2. Als een IT-sourcing alliantie niet blijkt te werken, zijn de oplosmogelijkheden voor de klant 
beperkt; backsourcing (het weer terug nemen van de dienstverlening) is relatief zeer moeilijk ten 
opzichte van IT-sourcing. 
 
In aanvulling geeft Delen (2005) nog drie redenen die IT-sourcing zo bijzonder maken: 
3. Informatievoorziening wordt vitaler voor organisaties en ontwikkelt zich van ondersteunend tot 
primair proces of zelfs tot besturend proces. Dit stelt enorme eisen aan de betrouwbaarheid en 
beschikbaarheid van de IT-dienstverlening en kan tot grote imagoschade leiden wanneer daar 
iets fout mee gaat; 
4. Met het toenemen van het belang nemen ook de kosten van de IT-dienstverlening toe. En hoge 
kostenposten stimuleren het management altijd om besparingsmogelijkheden te zoeken, 
desnoods door overhaaste IT-sourcing; 
5. Door de voortgaande ontwikkeling en uitbereiding van computerhardware en –software blijft de 
kennis van de nieuwste ontwikkelingen altijd schaars. Om toch toegang tot kennis te houden, 
zijn kleine en middelgrote organisaties gedwongen om hun IT uit te besteden, maar daarmee 
maken ze zich tevens afhankelijker van die externe dienstverlener. 
 
1.6 Onderzoeksaanpak 
 
1.6.1 Onderzoeksmethode 
Dit onderzoek is een kwalitatief, exploratief onderzoek, omdat er nagestreefd wordt uit te vinden 
'what is happening; to seek new insights; to ask questions and assess phenomena in a new light' 
(Robson, 2002). Exploratief onderzoek wordt doorgaans uitgevoerd door bestaande literatuur te 
raadplegen, experts op het onderzoek te interviewen en door de focus te leggen op het interviewen 
van specifieke groepen (Saunders, 2007). Alle genoemde activiteiten hebben ook in dit onderzoek 
plaatsgevonden, op te delen in drie grote fasen: 
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1. De eerste fase is een uitgebreide literatuurstudie om de factoren te identificeren en om de meest 
gangbare definities van ‘succes van IT-sourcing’ te bepalen. In paragraaf 2.6.2 zal meer 
uitgelegd worden over de gehanteerde literatuurstudie aanpak; 
2. De factoren zijn vervat in een conceptueel model. Het conceptueel model wordt vervolgens 
getoetst aan experts om de validiteit ervan de bepalen. In paragraaf 2.6.3 zal meer uitgelegd 
worden over de gehanteerde modelmatige aanpak; 
3. De tweede fase wordt gevormd door een case study, welke goed past bij exploratief onderzoek. 
Het conceptuele model vormt de onderzoeksoptiek (‘bril’) waarmee naar de werkelijkheid wordt 
gekeken. Het doel van de case study is om: 
a) Empirisch vast te stellen of het conceptuele model (verzameling van factoren) overeenkomt 
met de werkelijkheid; 
b) Toevoegingen van factoren te kunnen doen op de geëxtraheerde set uit de literatuur; 
c) Een verschillen en overeenkomsten analyse uit te voeren; 
d) Een gewichtverdeling van factoren te kunnen maken. In paragraaf 2.6.4 zal meer uitgelegd 
worden over de gehanteerde case study aanpak. 
 
Door de vraagstelling van het onderzoek, is het doel verklarende kennis te ontwikkelen. Hiertoe past 
theoriegericht en diagnostisch onderzoek (Verschuren en Doorewaard, 2002). Er is daarom 
gekozen voor deze vormen van onderzoek, vervat in een literatuurstudie en een case study. 
Hierdoor ontstaat er eerst een zo integraal mogelijk beeld (inductie) van de achtergronden en van 
samenhangen in de problematiek in kwestie. Dit vraagt om een breed perspectief en in het begin 
van het onderzoek een nog beperkte detaillering. Na vastgesteld te hebben hoe ‘de wereld er wel 
eens uit zou kunnen zien’ vanuit de theorie, past de case study aanpak vervolgens uitstekend om 
nadere detaillering aan te brengen en het model te toetsen aan de werkelijkheid (deductie). Het 
onderzoeksproces volgt dan ook de empirische cyclus van 't Hart et. al (2005). Voor het komen tot 
het onderzoeksontwerp is de leer van Verschuren en Doorewaard (2002) gehanteerd.  
 
1.6.2 Literatuurstudie 
Literatuur omtrent IT-sourcing is reeds in grote mate aanwezig (doch met beperkte generaliseerbare 
wetenschappelijke status). Een selectie is op zijn plaats, daarvoor is gebruik gemaakt van de 
volgende criteria: 
• Kwaliteit van de auteur: wat is zijn of haar achtergrond, waar werkt de auteur en heeft deze 
eerder gepubliceerd, wordt de tekst vaak gebruikt als referentie? 
• Betrouwbaarheid van de bron/uitgever; 
• Selectie op basis van Rainer en Miller (2005) Rating, de meest recente ranking voor 
vakbladen op het gebied van management van IT; 
• Bij relevante verwijzingen is er doorgezocht, waardoor het artikel waarnaar verwezen is ook 
opgenomen wordt in het literatuuronderzoek. 
 
Door de onderzoeker is aanvankelijk gericht op de volgende wetenschappelijke vakbladen: 
1. Management of Information Systems Quarterly (rating 1); 
2. Communications of the Association of Computing Machinery (rating 2); 
3. Information Systems Research (rating 3); 
4. Management Science (rating 4); 
5. Journal of Management Information Systems (rating 5). 
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Deze selectie is uitgebreid op basis van relevante verwijzingen met de volgende wetenschappelijke 
vakbladen: 
1. European Journal of Information Systems; 
2. Proceedings of the 35th Hawaii  International Conference on System Sciences; 
3. Proceedings of the 39th Hawaii  International Conference on System Sciences; 
4. Information and Management; 
5. Information systems Journal; 
6. The database for advances in Information Systems. 
 
Naast de vakbladen heeft de onderzoeker relevante (Nederlandse) proefschriften gebruikt als 
literatuurbron. De beperking in tijd heeft de selectie van literatuur bepaald, en is dus vanzelf ook de 
beperking in het aantal gevonden factoren.  
 
De praktische uitvoering van het literatuuronderzoek was het doornemen van gevonden literatuur en 
vanuit het doel van dit onderzoek relevante stukken te extraheren. Deze zijn via een samenvatting 
vervolgens vervat in een literatuurscriptie. Deze literatuurscriptie is niet opgenomen in dit 
afstudeerverslag omwille van de lijvigheid van het document, maar kan desgewenst ter inzage 
worden opgevraagd bij de auteur. 
 
1.6.3 Conceptueel model 
Een conceptueel model is een datavrije beschrijving waarin de relatie tussen variabelen en de aard 
van de relatie wordt weergegeven (Bosman, 1991). Hiervoor is naar eigen inzicht een structuur 
aangebracht in alle tot dan toe gevonden factoren uit de literatuur. Elke factor is in deze structuur 
gevat. Vervolgens is een visuele representatie van deze structuur gemaakt, zodat het model wordt 
gevormd.  
 
De praktische uitvoering van deze toets heeft plaatsgevonden middels semi-gestructureerde 
interviews met experts, dr. Guus Delen en prof. dr. Erik Beulen, om de validiteit van de groepering te 
kunnen waarborgen. Van deze interviews zijn gespreksverslagen gemaakt die zijn teruggekoppeld 
aan de experts, met de vraag of de interpretatie van hun woorden correct is weergegeven in het 
verslag. Beide experts hebben dit bevestigd. 
 
1.6.4 Case study research 
Om de context van het onderzoeksobject te bestuderen in de praktijk wordt er gebruik gemaakt van 
case study research (Yin, 1984). Case study research verdient de voorkeur indien er 'wanneer, hoe 
of waarom' vragen worden gesteld, wanneer de onderzoeker weinig controle heeft over 
gebeurtenissen, en wanneer de focus van het onderzoek gericht is op een fenomeen in een real-life 
context. In dit onderzoek wordt er met name gefocust op de 'hoe' vraag: Hoe beïnvloeden de 
factoren het succes van de IT-sourcing? Daarnaast heeft de onderzoeker inderdaad weinig controle 
over de gebeurtenissen, deze kunnen immers niet worden gesimuleerd. Tevens gaat het om een 
modern fenomeen in een werkelijke omgeving. Gezien de aard van het onderzoek, ziet Yin (1984) 
deze case study als een exploratieve case study, met als doel om nieuwe uitdagende uitspraken te 
kunnen op de bestaande wetenschap doen en nieuwe hypothesen te ontwikkelen. 
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Er is één case bestudeerd met twee partijen. De praktische uitvoering van de casestudy heeft 
plaatsgevonden middels een elektronische enquête en semi-gestructureerde interviews met 
personen aan de klantzijde en leverancierszijde. Een belangrijke eis voor case study research is om 
uit verschillende bronnen te putten voor het verkrijgen van de onderzoeksdata, te noemen 
triangulation. Er is daarom gekozen om meerdere personen aan zowel de klant -als 
leverancierszijde te interviewen. Daarmee voldoet de case study aan de normen van Yin (2003), 
opdat meningen van feiten beter onderscheiden kunnen worden. 
De vaststelling van de te ondervragen personen, de sample, is gebaseerd op het zogeheten 
purposive, homogeneous sampling (Saunders). Ik ondervraag namelijk specifieke van te voren 
vastgestelde personen in een bepaalde rol, met als doelstelling de antwoorden te kunnen 
vergelijken. Daarbij is vanuit de optiek van een zo breed mogelijk perspectief gepoogd om personen 
op strategisch, tactisch en operationeel niveau te interviewen. 
 
Een belangrijk gegeven is dat case study research niet-generaliseerbare data oplevert en de 
conclusies daarom ook niet zomaar op elke situatie toepasbaar zijn. Wel levert deze case study de 
handvatten om na dit onderzoek een survey onderzoek uit te voeren, waardoor dan wel 
generaliseerbare conclusies mogelijk zijn. Met de kwantitatieve data die de case study opgeleverd 
heeft heeft wel een verschillen en overeenkomsten analyse plaatsgevonden en is er een top 10 
succesfactoren voor klant en leverancier opgesteld. 
 
1.7 Leeswijzer 
Dit verslag is opgebouwd uit zes hoofdstukken. Het eerste hoofdstuk bevat de inleiding. Daarna zal 
het verslag het onderzoeksproces volgen. Hoofdstuk 2 vormt de kern van de literatuurstudie. 
Hoofdstuk 3 geeft een beschrijving van het ontwikkelde conceptuele model, waarna in hoofdstuk 4 
de uitgevoerde case study zal worden verwoord. Hoofdstuk 5 vormt met het beantwoorden van de 
onderzoeksvragen de conclusie. In hoofdstuk 6 zal vervolgens een aanzet gedaan worden naar 
vervolgonderzoek in de vorm van een discussie. 
 
Dit verslag is geschreven voor een publiek van wetenschappelijke vakgenoten. Het zal daarom voor 
de gemiddelde persoon soms wat te ver gaan, om alle beschreven elementen direct te begrijpen. 
Daarom is deze korte paragraaf opgenomen, om zo toch een hogere graad van begrip te kunnen 
bewerkstelligen.  
 
Het uitbesteden van werk aan andere organisaties is niets nieuws. Met de komst van de 
netwerksamenleving zijn wij allen genoodzaakt ons te specialiseren. Zo hoeven wij bijvoorbeeld niet 
allemaal in staat te zijn een huis te kunnen bouwen. Daar zijn onder andere bouwtechnici, 
aannemers, schilders en stukadoors voor. Bij het inkopen van hun diensten als consument 
verwachten wij ook een bepaald resultaat (een huis) met een bepaalde kwaliteit. En daarvoor 
betalen wij een prijs. Het uitbesteden van IT-gerelateerde diensten kan daarmee vergeleken 
worden. Echter, IT heeft een complexer karakter. Software ontwikkeling bijvoorbeeld, resulteert in 
een niet-tastbaar product, waardoor er niet zo snel het resultaat en de kwaliteit daarvan getoetst kan 
worden. Daarom moeten er heldere afspraken gemaakt worden over het resultaat en de kwaliteit 
van uitbestede IT-diensten. Dit verslag gaat over het vergroten van de succeskans van IT-sourcing, 
door in te gaan op de factoren die daarmee gemoeid zijn in het licht van de relatie tussen een klant 
en een IT-leverancier. 
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2 Sourcing van IT 
2.1 Inleiding 
In de recente literatuur worden de volgende definities gegeven van IT-sourcing: 
 
Kern en Willcocks (1999): IT-sourcing is the decision taken by an organization to 1) contract out or 
sell the organizations assets, people, processes and/or activities to a third party supplier, 2) which in 
exchange provides and manages assets and services for monetary returns over an agreed period of 
time. 
 
Delen (2005): IT-sourcing (IT-sourcing) is 1) het overdragen van bepaalde bedrijfsprocessen en de 
daarbij horende bedrijfsmiddelen en medewerkers aan een externe leverancier en vervolgens 2) het 
gedurende een bepaald aantal jaren terugontvangen van diensten van die leverancier op basis van 
die processen met een resultaatverplichting. 
 
Wat opvalt is de sale and lease back constructie die in beide definities aanwezig is. Beulen heeft de 
definitie toegespitst op IT:  
 
Beulen (2002): IT-sourcing is het op basis van een meerjarige contractuele relatie met een 
substantiële waarde uitvoeren van (delen van) de IT-dienstverlening voor het uitbestedende bedrijf 
door een of meer externe leveranciers. 
 
De in Nederland meest gedragen definitie is opgesteld vanuit het Platform IT-sourcing Nederland 
(PON). In dit onderzoek zal dan ook deze definitie gehanteerd worden: 
  
IT-sourcing (Synoniem: IT Sourcing, IT IT-sourcing(ITO), IT IT-sourcing en IT-sourcing): 
Het overdragen van dienstverlening, en indien van toepassing de daarbij horende middelen en 
medewerkers, aan een gespecialiseerde dienstenleverancier en vervolgens het gedurende de 
looptijd van het contract terug ontvangen van dienstverlening tegen een overeengekomen 
vergoedingsstructuur en kwaliteitsniveau. 
 
2.2 Ontstaan van IT-sourcing 
In 1989 besloot Kodak haar IT functie uit te besteden aan IBM en DEC (Applegate and 
Montealegre, 1991). Het contract had een waarde van 250 miljoen dollar en een looptijd van tien 
jaar. Door de omvang de IT-sourcing wordt deze IT-sourcing gezien als een mijlpaal in de 
geschiedenis van de informatietechnologie. Vanaf toen werd ook de term IT-sourcing gehanteerd, 
waarbij sourcing doelde op sourcecode (Delen, 2005). Met terugwerkende kracht kon de term 
worden toegepast op reeds bestaande IT-sourcing situaties die nooit eerder die naam gekregen 
hebben. Zo kwam het uitbesteden van andere bedrijfsprocessen (business process outsourcing), 
bijvoorbeeld de catering of beveiligingsfunctie al vaker voor.  
 
De ontstaansrede van IT-sourcing ligt in de komst van de netwerksamenleving, waarbij iedere partij 
in de waardeketen zich richt op zijn stuk waardetoevoeging (Delen, 2005). De reden hiervoor is dat 
iedereen moet excelleren in zijn specialisme om zijn bestaansrecht in de vrije economie te 
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handhaven. Deze driver heeft bedrijven ertoe bewogen om delen van de bedrijfsprocessen uit te 
besteden aan een externe partner, waardoor het zich verder kan focussen op zijn specialisme. Er 
ontstaan zo strategische partnerships van bedrijven. Het specialisme wordt in de literatuur verwoord 
als de kerncompetentie van een bedrijf. Het overgenomen bedrijfsproces is dus per definitie geen 
kerncompetentie van de uitbestedende partij, maar wel een kerncompetentie van de inbestedende 
partij (Delen, 2005).  
 
Met behulp van de waardeketen van Porter (1985), die de waardetoevoeging binnen een bedrijf 
expliciteert door primaire processen te onderscheiden van secundaire processen, kan IT-sourcing in 
de netwerksamenleving worden gevisualiseerd (figuur 1). Het valt hierbij dus op dat de uitbestede 
competentie van het ene bedrijf de kerncompetentie is van de partner. 
 
Figuur 1: IT-sourcing in de netwerksamenleving (Delen, 2005) 
 
 
 
De IT-sourcing markt is nog steeds sterk groeiend. Volgens Gartner Worldwide Forecast  bereikt de 
IT-sourcing markt in 2007 $ 404.9 miljard, waarvan Business Process Outsourcing de snelste groei 
laat zien. In het jaar 2008 wordt de groei doorgezet naar een verwachte US $ 682 miljard (Gartner, 
2004). Een van de drivers achter IT-sourcing is de globalisering. IT-kennis is schaars en moeilijk op 
peil te houden waardoor IT-sourcing voor klanten een goede optie is. Tevens zien we dat veel 
leveranciers in Europa en de Verenigde Staten vervolgens delen van werk op hun beurt uitbesteden 
naar India en China, waar een enorme groep hoogopgeleid IT personeel voor handen is. De 
netwerksamenleving kan daarom globaal worden uitgebreid beperkt zich niet meer in termen van 
topografie.  
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2.3 Perspectieven op sourcing 
De typering van sourcing kan in veel verschillende dimensies worden gedaan, om duidelijk te maken 
over wat voor soort IT-sourcing er wordt bedoeld. Om toch een classificatie te kunnen maken, wordt 
er in de literatuur gesproken over de vorm van IT-sourcing, het type partnership en de reikwijdte van 
IT-sourcing (tabel 1).  
 
Vorm van IT-sourcing 
(Delen, 2005) 
Type partnership 
(Kishore et. Al, 2003) 
Reikwijdte IT-sourcing 
(eSCM, 2006) 
IT-sourcing/ insourcing Support Sourcing 
Greenfield IT-sourcing Alignment Task & Business process sourcing 
Backsourcing Reliance IT sourcing 
Follow-up sourcing Alliance eSourcing 
 
 
   
 
 
Tabel 1 Classificatie van sourcing 
 
2.4 Het IT-sourcingsproces 
IT-sourcing kent verschillende fasen (Delen, 2005; De Groot en Lewis, 1996; De Looff, 1996; 
Beulen, 2002). Vanuit de verschillende faseringsmodellen kunnen we komen tot de volgende 
stappen: 
 
1. Visieontwikkeling: Hier wordt de IT-sourcing strategie bepaald, met name door te kijken hoe de 
IT-sourcing past bij de strategische doelstellingen van het bedrijf. 
2. Besluitvorming: De business case en de haalbaarheid worden getoetst. 
3. Leveranciersselectie: Er wordt onderzocht wordt welke externe partij(en) het beste past of 
passen in het licht van de doelstelling van de IT-sourcing. 
4. Transitie: De feitelijke overdracht van mensen en middelen, en de diensten terug worden 
geleverd. 
5. Transformatie: Het aanpassen van de werkprocessen en bedrijfsmiddelen naar de standaarden 
die gelden bij de externe partij, om zo schaalvoordelen en efficiency te bereiken.  
6. Contractmanagement: De dienstverlening is op gang, er wordt voortdurend getoetst aan de 
geldende resultaatverplichting. 
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7. Heroverweging: Het contract loopt ten einde. Er kunnen verschillende keuzen gemaakt worden, 
bijvoorbeeld doorgaan met de huidige leverancier, een nieuwe leverancier kiezen of zelfs 
backsourcing, het weer in huis nemen van de uitbestede diensten. 
 
2.5 Theoretische perspectieven 
De theorie die is toegepast om het conceptueel kader te vormen komt voor uit verschillende 
wetenschappelijke invalshoeken. Zo is het model gebaseerd op social exchange theory, relationship 
theory en transaction cost economics.  
 
Social exchange theory  (Blau, 1964; Emerson, 1972; Homans, 1961) behandelt de relatie van klant 
en leverancier als een geef-en-neem relatie met wederzijdse afhankelijkheid, en zal zich dus richten 
op variabelen die te maken hebben met uitwisseling van activiteiten, middelen en kennis, balans, 
cohesie en macht. 
 
Relationship theory (Klepper, 1995; Kern, 1997) heeft als aanname dat de uitkomst van het 
partnershap meer is dan de uitkomst van elke partij afzonderlijk, en zal zich dus richten op 
variabelen als coöperatie, interactie, sociale en economische uitwisselingen. 
 
Transaction cost economics (Coase, 1937; Williamson, 1975) behandelt de IT-sourcing in termen 
van kosten en baten. 
 
2.6 Economische ratio van IT-sourcing 
De economische ratio van IT-sourcing voor klant en leverancier is gebaseerd op het volgende. 
Doordat de leverancier de mogelijkheid heeft aan meerdere klanten een bepaalde IT-dienst levert, is 
het voor de leverancier mogelijk de overhead (management) kosten over alle klanten kan verdelen, 
waardoor deze kosten per klant lager uitpakken. De leverancier specialiseert zich daartoe op een 
specifieke dienst (operational excellence), waardoor doorgaans de kwaliteit ervan hoog kan 
uitpakken. Dit kosten- en kwaliteitsvoordeel zou een klant op zichzelf niet zo makkelijk kunnen 
bewerkstelligen. Deze kostenbesparing kan resulteren in het feit dat de klant een IT-dienstverlening 
tegen een mogelijk lagere prijs krijgt, dan dat hij zelf deze IT-dienst in huis houdt. Voor de meeste 
klanten is de interne IT-dienst een ondersteunende en risicodragende functie waardoor het 
uitbesteden ervan een mogelijkheid is. Op die manier kan IT-sourcing een win-win scenario 
opleveren. 
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2.7 Geïdentificeerde variabelen 
In deze paragraaf worden alle geïdentificeerde variabelen uit de literatuur beschreven (tabel 2), 
zodat antwoord wordt gegeven op de eerste twee onderzoeksvragen: ‘Wat zijn relevante factoren 
die het succes van de IT-sourcing beïnvloeden?’ en  ‘Welke variabelen geven het succes van IT-
sourcing weer?’ . 
 
2.7.1 Factoren die het succes van IT-sourcing beïnvloeden 
Uit de literatuur zijn factoren geïdentificeerd met als selectiecriterium, dat de factor invloed heeft op 
IT-sourcing. Hierbij is op te merken dat er vanuit de literatuur allerhande niet-orthogonale definities 
worden gehanteerd voor krachten die het succes van IT-sourcing beïnvloeden. Er is in dit onderzoek 
voor gekozen om zo veel als mogelijk te clusteren naar dezelfde inhoud. Toch was dat niet altijd 
mogelijk waardoor een zekere overlap van betekenis van factoren blijft bestaan. Dit onderzoek heeft 
niet als doelstelling dit probleem van overlappende definities op te lossen, omdat het streeft naar het 
vaststellen van een integraal krachtenveld.  
 
Over de volledigheid van deze lijst kan de volgende opmerkingen geplaatst worden. Er zullen 
ongetwijfeld meer factoren van invloed zijn op het succes van IT-sourcing. De beperkende factor 
van het opstellen van deze lijst is de beperking in tijd. Met de selectie van literatuur op basis van de 
Rainer en Miller (2005) Rating is getracht de beschikbare tijd voor literatuuronderzoek zo effectief 
als mogelijk te benutten en tegelijkertijd een kwalitatief goede lijst te ontwikkelen (‘erkend door de 
wetenschap’). Wat opvalt is dat veel factoren door meerdere wetenschappers worden 
onderschreven. De kwaliteit van de factoren ontleent zich dan ook uit deze meervoudige opgave. 
 
Nr Factor Beschrijving Bron 
1 Kennis deling en 
overdracht 
De mate waarin kritische informatie wordt 
gedeeld tussen de partners. 
Lee, Kim 1999, 
2003, 2005; Koh, 
2003 
2 Wederzijdse 
afhankelijkheid 
De mate waarmee partners elkaar kunnen 
beïnvloeden en de mate van afhankelijkheid 
van elkaar. Afhankelijkheid is groter naarmate 
de importantie van het product dat uitgewisseld 
wordt groter is, en als partners elkaar zien als 
beste alternatief.  
Henderson, 1990; 
Kern and 
Willcocks, 2000; 
Klepper, 1994; 
Lacity and 
Hirschheim, 1993; 
Mohr and 
Spekman, 1994; 
Lee, Kim 2003 
3 De organisatorische 
link tussen klant en 
leverancier 
De mate van coöperatie en gezamenlijk 
optreden van de partners. Als de organisatie 
linkage verhoogt, worden de grenzen van de 
organisatie minder scherp wat kan gebeuren 
bij de integratie van activiteiten op het gebied 
van lange-termijn planning, product 
ontwikkeling, de structuur van het 
kwaliteitsmonitoring systeem, en training en 
Henderson, 1990; 
Mohr and 
Spekman; Lee, 
Kim 2003 
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educatie. 
4 Culturele fit Culturele fit van de beide organisaties Lee, Kim 2003 
5 Participatie De betrokkenheid van de partners.  Henderson, 1990; 
Lee, Kim 2003 
6 Gezamenlijk 
optreden 
Gezamenlijk optreden, niet een van beide Lee, Kim 2003 
7 Kwaliteit van de 
communicatie 
De tijdigheid, compleetheid, waardevolheid en 
geloofwaardigheid van communicatie.  
Communicatie kan worden verdeeld in formele 
en informele communicatie. 
Lee, Kim, 2003; 
Morh and 
Spekman, 1994, 
Kern and 
Willcocks 2000 
8 Planmatige aanpak Het sourcingproces dient planmatig te worden 
aangepakt, zodat alle betrokken partijen weten 
welke acties ondernomen te dienen worden op 
welk moment 
Delen, 2005 
9 Ontvlechtbaarheid 
van de processen 
De uit te besteden processen dienen ontvlecht 
te kunnen worden uit de klantorganisatie. 
Delen, 2005 
10 Sourcing kennis en 
ervaring 
De sourcing kennis en ervaring die beide 
partijen reeds hebben, evenals de ervaring met 
elkaar in het verleden 
Delen, 2005; Lee, 
Kim 2003 
11 Top management 
support 
De mate waarin het hoger management de 
partnership begrijpt en ondersteunt. 
Henderson, 1990; 
Lee, Kim 2003 
12 Heldere  en accurate 
projectscoping door 
leverancier 
Projectscope dient helder te worden 
aangegeven door de leverancier in termen van 
product, planning en kwaliteit. 
Koh, Ang, Straub 
2004 
13 Werkende 
escalatiekanalen 
Werkende escalatiekanalen, zowel 
procesmatig (1e – 2e lijn) als hiërarchisch 
(manager – topmanager). 
Koh, Ang, Straub 
2004 
14 Leiding nemen door 
leverancier 
Pro-actief leiding nemen over het projectteam. Koh, Ang, Straub 
2004 
15 Effectief inter-
organisatie team 
Het juiste inter-organisatieteam instellen en 
niet teveel wisselingen. 
Koh, Ang, Straub 
2004 
16 Positieve business 
case voor 
inbesteding en een 
positieve business 
case voor IT-sourcing 
Positieve business case voor inbesteding en 
een positieve business case voor IT-sourcing, 
wederzijdse voordelen 
Lee, Kim 2003; 
Delen, 2005 
17 Commitment De perceptie van elkaar, in het actief 
investeren in de continuïteit van de relatie, 
waardoor de mogelijkheid bestaat zich op de 
lange termijn doelstellingen te focussen. 
Commitment kan gemeten worden door de 
allocatie van specifieke personen in het 
contract, de geregeldheid waarmee het service 
Lee, Kim 2003, 
Kern and 
Willcocks, 2000 
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team interactie heeft met de klant en de 
frequentie waarmee het service team 
verandert. 
18 Performance 
management 
Er dienen Key Performance Indicators (KPI's) 
opgesteld te zijn, de meetcriteria waaraan de 
klant de performance van zijn leverancier 
meet. Deze KPI's zijn in lijn met de sourcing 
strategie van de klant.  Er wordt gemonitord op 
basis van de afgesproken KPI’s 
(blackboxsturing). 
Delen, 2005; Koh, 
Ang, Straub 2004 
19 Vertrouwen De mate van vertrouwen in elkaar. Vertrouwen 
is het geloof dat een belofte betrouwbaar is en 
dat de partner zijn verplichtingen in het 
contract nakomt, door naar verwachting en 
eerlijk te acteren. Eerlijkheid is onderverdeeld 
in twee aspecten, te weten 1) de perceptie van 
eerlijkheid van de resultaten en 2) de perceptie 
van eerlijkheid betreft het management van de 
IT-sourcing relatie door de leverancier. 
Kim, 1999; Lee, 
Kim 2003 
20 Conflicthantering De wijze waarop conflicten worden 
afgehandeld  
Lee, Kim 2003 
21 Elkaars business 
doelstellingen 
begrijpen 
De perceptie of de partner de doelen, beleid en 
gedrag begrijpt. 
Kim and Chung, 
2009; Mohn and 
Spekman, 1994; 
Lee, Kim 2003 
22 Heldere specificaties 
van klant 
Heldere specificaties en opdrachtomschrijving 
van de klant 
Koh, Ang, Straub 
2004 
23 Tijdige betaling door 
klant 
Tijdige betaling door klant conform afspraak Koh, Ang, Straub 
2004 
24 Dedicated 
projectbemensing bij 
klant 
Dedicated projectbemensing bij klant Koh, Ang, Straub 
2004 
25 Goed opdrachtgever-
schap, 
projectverantwoor-
delijkheid nemen 
door klant, 
Voor een verantwoorde overdracht van IT-
processen aan een andere organisatie, moet 
de uitbesteder in voldoende mate in staat zijn 
als opdrachtgever de inbesteder waar die 
processen naar toe gaan aan te sturen 
Koh, 2003; Delen, 
2005; Willcocks 
en Lacity, 1999; 
Beulen, 2000 
26 Zorgvuldige 
overdracht van 
personeel 
Overdracht van kennis, acceptatie door het 
personeel, betrekken van de OR, 
Communicatie, Cultuurverschil, Integratie bij de 
inbesteder 
Delen, 2005 
27 Overdracht van 
middelen 
Ordentelijke overdracht van hardware, 
software, licenties en contracten of delen 
daarvan naar keuze 
Delen, 2005 
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28 Goede begeleiding 
van de gebruikers 
Gebruikers moeten zich bewust zijn van de 
afspraken die zijn gemaakt met de leverancier 
(geformaliseerd in de SLA), zodat hun 
verwachtingen kloppen met de situatie na IT-
sourcing.  
Delen, 2005 
29 Een degelijk contract Een contract moet enerzijds zekerheid bieden 
en anderzijds flexibiliteit. In het contract dient 
ten minste aandacht besteed te worden aan: 
aansprakelijkheid, flexibiliteit in de 
dienstverlening d.m.v. SLA, flexibiliteit in 
volume en looptijd en de exit-clausule. 
Willcocks en 
Lacity, 1999; 
Beulen, 2002, 
Delen, 2005; 
Kern, Willcocks  
2000; Applegate, 
Austin, McFarlan 
2003 
30 Heldere financiele 
afspraken 
Financiële afspraken zijn helder als alle 
tarieven voor zowel de uitbesteder als de 
inbesteder transparant en eenduidig zijn 
Delen, 2005 
31 Coöperatie De coöperatie is afhankelijk van vier factoren: 
1) vermijden van onnodige conflicten door mee 
te werken, zolang de andere partij dat ook 
doet, 2) vermijden van provocatie in 
conflictsituaties, 3) uitoefenen van vergeving 
na provocaties en 4) helder zijn in gedrag 
zodat de andere partij zicht daarop kan 
aanpassen. Straffen van non-coöperatie 
creëert vijandigheid en verminderd 
tevredenheid en vertrouwen. 
Kern, Willcocks 
2000 
32 Interpersoonlijke 
sociale banden 
aangaan 
Sociale en persoonlijke banden vormen tussen 
de individuen van beide partijen.  Deze banden 
helpen in conflictsituaties. 
Kern, Willcocks 
2000 
33 Behalen van de 
service levels 
De leverancier levert de afgesproken diensten 
binnen de gestelde afspraken in de SLA. 
Beulen, 2000 
34 Contractuele 
verplichtingen 
nakomen 
De leverancier komt de afspraken in het 
contract strikt na 
Beulen, 2000 
35 Afwezigheid van 
escalaties 
Het aantal hiërarchische escalaties wordt tot 
een minimum beperkt  
Beulen, 2000 
36 Verhogen van de 
productiviteit in de 
dagelijkse operatie 
Taak-gerelateerde variabele om vast te stellen 
of de IT-dienst de productiviteit verhoogd 
Kim, Lee, 2003 
37 Verhogen van het 
gemak van uitvoeren 
van taken 
Taak-gerelateerde variabele om vast te stellen 
of de IT-dienst het gemak van uitvoeren van 
taken verhoogd 
Kim, Lee, 2003 
Tabel 2 Succesfactoren van sourcing 
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2.7.2 Succes van IT-sourcing 
Er gaat een uitgebreide discussie over de variabele 'succes van IT-sourcing'. Wanneer kun je 
immers aangeven dat een IT-sourcing succesvol is geweest? Dit komt onder andere doordat IT-
sourcing een strategische keuze is, en de doelstellingen vaak kwalitatief van aard zijn. Tevens blijkt 
dat de van te voren gestelde doelen slechts beperkt worden gehaald, maar dat de IT-sourcing wel 
andere voordelen blijkt te bieden (Delen, 2005).   
 
Er zijn verschillende maatstaven ontwikkeld (tabel 3). Uit de literatuur kunnen we drie invalshoeken 
vaststellen om het succes van IT-sourcing te meten. Ten eerste kan er worden gekeken of het 
resultaat van de IT-sourcing overeenkomt met de van te voren vastgestelde doelen. Ten tweede kan 
succes worden vastgesteld op basis van de mate van tevredenheid. Ten derde kan er worden 
gesteld dat succes wordt bepaald door de keuze om de IT-sourcingsrelatie tot voortzetten omdat het 
voor één of beide partijen voordelen biedt. Met welke maatstaf er in welke situatie gemeten moet  
worden is echter onbepaald. Tevens is voor elke definitie een tegenargument te bedenken: 
• Om succes te meten op basis van de te voren gestelde doelstellingen is er een 
onzekerheidsfactor die meegerekend moet worden. Ten eerste dient de doelstelling 
eenduidig te zijn beschreven, bijvoorbeeld in een business case. Daarbij wordt deze 
definitie afhankelijk van de kwaliteit van dit document en de politieke context van de 
beslissing om uit te besteden. Daarnaast is deze definitie soms lastig meetbaar, omdat IT-
sourcing een strategische keuze is met soms kwalitatieve doelen. Een voorbeeld hiervan is 
‘risicomijding’. Dit feit is lastig eenduidig vast te stellen; 
• Voor het meten van tevredenheid  is nuancering op zijn plaats. In een organisatie bestaan 
er immers meerdere groeperingen, ieder met eigen belangen. Oliver (1980) omschrijft 
tevredenheid als de perceptie van de geleverde prestatie in verhouding tot de verwachte 
prestatie. Elk van de groeperingen heeft eigen verwachtingen (Kim, Park; 2003) waardoor 
tevredenheid niet eenduidig is vast te stellen. Kim en Park (2003) identificeren de volgende 
relevante klantgroepen: Project directors, users en operators. Project directors zijn 
verantwoordelijk voor de acceptatie van de IT dienstverlening die ontvangen wordt, en 
moeten garanderen dat de afgenomen producten de operatie van de klantorganisatie 
efficiënt en effectief ondersteund op de lange termijn. Users zijn de medewerkers die 
feitelijk gebruik maken van de IT dienstverlening of producten in de dagelijkse operatie. De 
operators worden gevormd door het technisch personeel van de klant, die in een IT-
sourcing situatie vaak de regieorganisatie vormen; 
• Tegen het vertalen van de beslissing om de relatie voort te zetten als maatstaf voor succes 
valt ook het een en ander in te brengen. Er kan worden opgemerkt dat de klant uit 
financiële overwegingen de relatie voort wilt zetten, omdat er bij overstappen naar een 
andere leverancier transitiekosten gemaakt moeten worden. Tevens kan het zo zijn dat een 
klant dermate afhankelijk is geworden van de specialistische kennis van de leverancier dat 
er een vendor-lock situatie is ontstaan, en er simpelweg geen andere marktpartij dezelfde 
dienstverlening kan leveren. 
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In tabel 3 worden de verschillende instrumenten om het succes van IT-sourcing te meten getoond, 
zonder pretentie van volledigheid. De kwaliteit van de genoemde definities ontleent zich uit het feit 
dat deze bronnen vaak worden geciteerd. 
 
Bron Stelling Variabelen 
Grover, Cheon en Teng (1996) Vergelijkt het resultaat van de 
IT-sourcing met de van te 
voren vastgelegde 
strategische, economische en 
technologische doelen en het 
algehele tevredenheid 
• Strategische doelen: focus 
op kerncompetenties, IT 
competenties vergroten, 
toegang tot goed personeel; 
• Economische doelen: 
schaalvoordelen op human 
resources, schaalvoordelen 
op technische resources, 
controle van IT uitgaven, 
risico vermijding; 
• Technologische doelen: 
toegang tot betere IT 
middelen; 
• Algehele tevredenheid. 
Guus Delen (2005) Een IT-sourcing is: 
• geslaagd wanneer zowel de 
uitbesteder als de 
inbesteder er zoveel 
voordelen van ondervinden, 
dat ze ermee door willen 
gaan; 
• mislukt wanneer deze niet 
tot stand is gekomen of is 
teruggedraaid middels 
back-sourcing met 
intrinsieke oorzaak, omdat 
hij voor een van de partijen 
nadelig uitpakte; 
• gedeeltelijk geslaagd 
wanneer één partij er 
zoveel voordelen van heeft, 
dat zij ermee  door wil gaan, 
maar voor de andere partij 
geen voordelen heeft. 
Geslaagd, mislukt, gedeeltelijk 
geslaagd 
Beulen (2000) Er zijn twee soorten criteria 
waarmee het succes van IT-
sourcing gemeten kan worden: 
meetbare en zachte criteria. 
Meetbare criteria: 
1. Realisatie van de doelen; 
2. Realisatie van de service 
levels; 
3. Uitbereiding van de scope 
van het contract; 
4. Vernieuwing van het 
contract; 
5. Afwezigheid van escalaties 
in conflicten. 
Zachte criteria: 
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6. Klanttevredenheid; 
7. Actieve communicatie; 
8. Betrokkenheid; 
9. Culturele fit; 
10. Vertrouwen. 
Dahlberg, Nyhrinen (2006) Een aanvulling en wijziging op 
Grover, Cheon en Tengs 
instrument door naast 
strategische, economische en 
technologische doelen ook 
sociale doelen tegen het 
eindresultaat afweegt. Als de 
van te voren gestelde doelen 
niet bereikt worden, is de IT-
sourcing mislukt. De 
wijzigingen zijn gemaakt op 
basis van het feit dat de IT-
sourcingsmarkt vanaf 2006 
veranderd is en er nieuwe 
doelstellingen zijn. 
Dit instrument is gedeeltelijk 
gevalideerd met behulp van de 
methode van Straub (1989). 
• Strategische doelen: focus 
op kerncompetenties, IT 
competenties vergroten, 
management van 
technologie en human 
resources verbeteren, het 
aantal op IT gebaseerde 
innovaties vergroten, het 
aantal IT werknemers laten 
afnemen; 
• Economische doelen: IT 
uitgaven verminderen, 
verbeteren van vrijheid en 
flexibiliteit, verbeteren van 
de controle over IT 
uitgaven; 
• Technologische doelen: 
toegang tot betere IT 
middelen, toegang tot 
betere IT capaciteiten, een 
gestandaardiseerde IT 
omgeving (hardware, 
software en processen), 
een goed werkende IT 
omgeving; 
• Sociale doelen: een betere 
IT dienstverlening, een 
betere beschikbaarheid van 
IT diensten, een verbetering 
in klanttevredenheid. 
Dibbern (2004) Vanuit het 
leveranciersperspectief: Terwijl 
klanten veelal streven naar 
financiële doelstellingen, 
trachten leveranciers een 
acceptabele terugverdiensten 
te genereren, industrie 
specifieke kennis te vergaren 
en een sterke reputatie op te 
bouwen. 
• Acceptabele 
terugverdiensten 
genereren; 
• Industrie specifieke kennis 
en ervaring opbouwen; 
• Sterke reputatie opbouwen. 
 
Tabel 3 Definities van succes van sourcing 
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3 Conceptueel model 
3.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt het ontwikkelde conceptueel model besproken. Een conceptueel model is een 
datavrije beschrijving waarin de relatie tussen variabelen en de aard van de relatie wordt 
weergegeven (Bosman, 1991). Hiervoor is naar eigen inzicht een structuur aangebracht in alle tot 
dan toe gevonden factoren uit de literatuur. Dit conceptuele model is gevormd op basis van de data 
die gevonden is uit de literatuurstudie en geeft antwoord op de onderzoeksvraag: ‘Is er een 
groepering mogelijk van soorten factoren, en zo ja, welke groepen zijn dat?’. 
 
3.2 Soorten factoren 
De literatuur beschrijft factoren die het succes van IT-sourcing beïnvloeden. Deze factoren zijn door 
de onderzoeker van dit onderzoek onderverdeeld in de volgende soorten:  
• Voorwaarden: Voorwaarden zijn factoren die te maken hebben met de specifieke context 
van de IT-sourcing situatie en niet goed beïnvloedbaar zijn tijdens de feitelijke 
dienstverlening, bijvoorbeeld het aanwezig zijn van een degelijk contract. Sommige 
wetenschappers noemen deze voorwaarden ook wel faalfactoren. Immers, als aan de 
voorwaarden niet voldaan wordt  zal de IT-sourcing per definitie falen; 
• Gedragsfactoren: Gedragsfactoren hebben betrekking op de taakgerichte handelingen van 
zowel klant als leverancier tijdens het sourcingproces, en zijn in grote mate stuurbaar. Een 
voorbeeld van een gedragsfactor is het effectief overdragen van kennis; 
• Psychologische factoren: Psychologische factoren zijn factoren die de 'state of mind' 
(cognitief) weergeven, een voorbeeld hiervan is het vertrouwen in de andere partij; 
• Resultaten: De resultaat factoren zijn de feitelijke prestaties die de IT-sourcing levert. Een 
voorbeeld van een resultaat factor is het behalen van de service levels.  
 
3.3 Het model 
In figuur 2 is het conceptueel model gevisualiseerd. Naast de verschillende soorten variabelen, is 
ook de resultante sourcing succes gepresenteerd in een krachtenveld. Dit krachtenveld is gevormd 
door de vier groepen van variabelen, te weten de psychologische factoren, gedragsfactoren, 
voorwaarden en resultaten. Elk van deze factoren beïnvloeden het sourcing succes, naast dat zij 
elkaar beïnvloeden (grijze pijlen). Onderwerp van dit onderzoek is niet gericht op de invloed van de 
factoren op andere factoren, maar wel de invloed van factoren op het sourcing succes (rode pijlen). 
Factoren hoeven daarom niet orthogonaal te zijn voor dit onderzoek. 
 
Belangrijk is de onderverdeling van de geïdentificeerde factoren. Elke factor is op basis van de 
beschrijvingen in paragraaf 4.2 onderverdeeld in een van de soorten. In bijlage C is het resultaat 
hiervan in te zien. Dit resulteert in een onderverdeling van 6 psychologische factoren, 11 
gedragsfactoren, 15 voorwaarden en 5 resultaatfactoren. Het model moet als volgt gelezen worden. 
We nemen als voorbeeld de factor performance management. Deze valt in de soort van 
gedragsfactoren. Volgens het model is er dan de volgende afhankelijkheid; het uitvoeren van de 
handeling (gedrag) performance management door de klant, heeft invloed op het succes van de 
sourcing. Zo heeft iedere factor in het krachtenveld invloed op het sourcing succes. 
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Figuur 2: Conceptueel model 
 
Psychologische factoren Gedragsfactoren
VoorwaardenResultaten
Sourcing succes
 
3.4 Expert interviews 
In dit onderzoek zijn er twee experts geïnterviewd, namelijk prof. dr. Erik Beulen en dr. Guus Delen. 
Beide heren zijn zeer deskundig op het gebied van sourcing zijn naast hun werkzaamheden 
academisch actief op dit gebied.  
 
Het conceptueel model vormde leidraad van de discussie. Beide geïnterviewden konden zich vinden 
in de groeperingen van psychologische factoren, gedragsfactoren, voorwaarden en resultaten, wel 
met voorbehoud van enige aanpassingen. Daarnaast waren de volgende uitspraken interessant 
voor objecten in het conceptueel model, waarbij achter elke uitspraak de initialen van de expert 
vermeld staat als bronverwijzing. 
 
Over sourcing succes: 
• Het eindgebruiker succes kan onderdeel zijn van het sourcing succes. Interessant is dan de vraag in 
welke mate het eindgebruiker succes het sourcing succes beïnvloed. (EB) 
• IT-sourcing is een management beslissing. De eindgebruiker maakt deze beslissing niet, dus heeft 
daar minder invloed op. Het is echter wel gewenst om het eindgebruiker succes onderdeel te laten 
zijn van sourcing succes d.m.v. afspraken in de sourcing deal. Eindgebruikers kunnen dan wel 
ontevreden zijn, maar snappen tenminste de achterliggende gedachten van de beslissing. Hierdoor 
zal er minder weerstand zijn. De beslissing van het management om minder 
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gebruikersondersteuning in te kopen kan omwille van financiële redenen zo zijn bepaald 
(beperktere dienstverlening is zo in SLA ondergebracht). (EB) 
• Er bestaan situaties waarin de eindgebruiker er op 'achteruit' gaat, door het vervallen van 
functionaliteiten die hij/zij al jarenlang gebruiken of door juist een veel zwaarder pakket te krijgen 
met veel meer functionaliteiten maar minder toegepast op de situatie. (EB) 
• Indien men het verlengen van het contract als 'geslaagde IT-sourcing' ziet, houdt men geen 
rekening met vervuilende factoren, zoals het continuïteitsrisico dat de uitbesteder wellicht niet wilt 
nemen met het overstappen naar een andere leverancier, evenals de extra transitiekosten die een 
nieuwe leverancier dient te maken in vergelijking met de huidige leverancier. De objectiviteit is wel 
groter: dit feit is eenduidig vast te stellen. (EB) 
 
Over soorten factoren: 
• Psychologische factoren: dit is niet alles, wel belangrijk. Dit blijkt uit het feit dat er vaak wel een 
rationalisatie nodig is van psychologisch gemaakte beslissingen. Er komen bijvoorbeeld geregeld 
vragen binnen bij adviesbureaus om een advies uit te brengen over een IT-sourcingbeslissing die al 
bekend is. Dit kan leiden tot conflictsituaties, als het resultaat van het adviestraject afwijkt van de 
reeds genomen beslissing. (GD) 
• Psychologische factoren zijn belangrijk op het niveau 'mens' en op personen op een grotere afstand 
tot de werkelijkheid, met name het topmanagement. Maar ook voor eindgebruikers kunnen 
psychologische factoren beïnvloeder zijn van de klanttevredenheid. (GD) 
 
Over specifieke factoren: 
• Een kritische succesfactor is de organisatie omtrent de interface klant-leverancier, zowel op het 
niveau van contractmanagement als het functioneel beheer (operatie). Dit is een moeilijk spel, 
omdat er veel personen bij betrokken zijn en er dus veel afstemming nodig is. Het spanningsveld 
tussen (veranderende) business en ICT vindt dan ook in deze interface plaats. (EB) 
• Eén van de belangrijkste factoren is de goede aansturing van de leverancier vanuit de klantzijde. Er 
moet goede regie gevoerd worden. (GD) 
• Sourcing is idealiter een langdurige strategische relatie. Probleem is echter dat leveranciers waarbij 
er shareholders zijn die als doelstelling hebben om elk jaar veel winst te maken. De 
investeringshorizon is daarom 1 jaar (de bonus periode), de focus ligt op de aandelenkoers en het 
opkopen van andere bedrijven. Dit is een beletsel voor de leverancier te investeren in een 
langdurige relatie. Er zijn bij leveranciers natuurlijk wel A-, B- en C-accounts, waarbij de A-accounts 
meer aandacht krijgen. Voor B- en C-accounts is er een hoog risico te 'verzuipen' in de sourcing 
deal. De leverancier wil/kan niet investeren in een langdurige relatie en doet precies wat er 
contractueel is afgesproken en vertoond reactief gedrag. Soms wordt er zelfs overwogen om de 
boetes te accepteren in plaats van het serviceniveau te leveren dat afgesproken is. (GD) 
• Er zijn twee soorten relaties: de parasitaire relatie en de symbiotische relatie. Bij een parasitaire 
relatie wordt er 'opgegeten' en gaat de gastheer dood. De parasiet kan daardoor ook niet meer 
voortbestaan. Bij een symbiotische relatie hebben zowel de parasiet als de gastheer voordeel. Om 
een dergelijke symbiotische relatie te bereiken wordt gesteld dat er geïnvesteerd moet worden in 
een lange termijn relatie. Interessant vraagstuk naar leveranciers kan dus ook zijn hoeveel budget 
er vrij is om te investeren in deze lange termijn relatie. Vanuit de klantorganisatie kan gekeken 
worden wie de sourcing dienstverlening aankoopt. Indien dit gebeurt door de afdeling inkoop of 
sales ligt de nadruk vaak op de laagste prijs in plaats van op de partnership. (GD) 
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4 Case study 
4.1 Inleiding 
In dit hoofdstuk wordt de uitgevoerde case study behandeld. Hierbij wordt eerst de context van de 
case study beschreven, de aannames, het gevolgde onderzoeksproces specifiek voor deze case 
study, de bevindingen en (deel)conclusies. 
 
4.2 Context van de case study 
De case study betreft een Business Process Outsourcing (BPO). BPO is het overdragen van 
bedrijfsprocessen, en indien van toepassing de daarbij horende middelen en 
medewerkers, aan een gespecialiseerde dienstenleverancier en vervolgens het gedurende de 
looptijd van het contract terug ontvangen van dienstverlening tegen een overeengekomen 
vergoedingsstructuur en kwaliteitsniveau (Taxonomie PON, 2007). In het geval van deze case heeft 
de klant het proces van 'betalingsverkeer' en de daarbij horende ICT-middelen en medewerkers 
uitbesteed. Dit betreft het proces van transacties tussen deze instelling en haar klanten, te weten 
gemeenten en andere (semi) publieke instellingen. Inclusief bij de BPO is de overdracht van 
personeel en de overdracht van alle ondersteunende ICT middelen. Het contract heeft een waarde 
van € 100 miljoen en een duur van 10 jaar. 
 
Het proces van uitbesteden is inzichtelijk gemaakt in de tabel 4 (zie voor uitleg paragraaf 3.4). De 
sourcing is op moment van schrijven in de fase van transformatie. 
 
Fase Periode 
Visieontwikkeling 2005-2006 
Besluitvorming 2005 tot begin 2006 
Leveranciersselectie begin 2006 tot oktober 2006 
Business Case en letter of intent + contract van oktober 2006 tot mei 
2007 
Transitie 1 mei 2007 (de mensen) 
1 oktober 2007 (systemen) 
1 oktober 2007 startte de dienstverlening 
Transformatie Nog niet begonnen 
Contractmanagement Vanaf 1 oktober 2007 
Heroverweging Nog niet van toepassing 
Tabel 4 Het sourcingsproces van klant naar leverancier 
 
4.3 Case study aanpak 
De case study is als volgt aangepakt: 
1. Er is een vragenlijst opgesteld met daarin een scorelijst. De scorelijst (matrix, 5-point Likert 
style) bestaat uit de gevonden variabelen uit het conceptueel model, waarbij ingevuld moet 
worden in welke mate deze variabele het succes van sourcing beïnvloedt volgens de 
ondervraagde. Deze scorelijst is opgestuurd naar acht personen, van iedere organisatie vier. 
Het invullen van de matrix was ter voorbereiding op het interview dat afgenomen werd. Helaas 
is één van de acht scorelijsten niet ingevuld vanwege drukte bij de ondervraagde; 
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2. Daarna vond een semi-gestructureerd interview plaats met dezelfde personen, waarbij het 
proces van sourcing werd doorlopen van besluitvorming tot en met de huidige status. Tijdens dit 
interview is de gelegenheid genomen om het gesprek te richten naar opmerkelijke, belangrijke 
feiten en meningen aangaande de reeds bekende en/of onbekende succesfactoren voor de 
sourcing. In tabel 5 is een overzicht van de ondervraagden gepresenteerd. De acht interviews 
duurden per stuk ongeveer 1,5 uur lang. 
 
 Klant Leverancier 
Strategisch 
niveau 
1. Directeur Betalingsverkeer en e-Banking, 
Midoffice, Backoffice, IT/FZ  
1. Directeur HRM 
Tactisch 
niveau 
2. Productmanager Betalingsverkeer 
3. Hoofd Personeelszaken 
2. Klantmanager 
3. Supply manager 
Operationeel 
niveau 
4. Systeemeigenaar, functioneel 
Applicatiebeheerder 
4. Administratief medewerkster 
Tabel 5 Overzicht van ondervraagden 
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4.4 Bevindingen 
De bevindingen zijn gegroepeerd in kwantitatieve en kwalitatieve bevindingen. Daarbij gelden de 
onderzoeksvragen als structuur voor de presentatie van bevindingen. Aan elke set van bevindingen 
zijn conclusies getrokken die relevant zijn voor de onderzoeksvraag. Deze conclusies worden dan 
ook per onderzoeksvraag gepresenteerd. 
 
Wat leert ons de vergelijking van de analyseresultaten van de twee onderzochte partijen (klant en 
leverancier) met het oog op de IT-sourcing deal tussen hun beide?  
o Wat zijn de (belangrijkste) factoren die het succes van IT-sourcing beïnvloeden? 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de overeenkomsten tussen de evaluaties? 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de verschillen tussen de evaluaties? 
 
4.4.1 Kwantitatieve bevindingen  
 
5.4.1.1 Algemeen 
Uit de enquête blijkt dat alle factoren door alle ondervraagden worden erkend als factor die het 
succes van sourcing beïnvloeden. De minimumscore voor alle factoren is 3 op een schaal van 1 tot 
5, waarbij een score 1 gekenmerkt wordt als ‘geheel onbelangrijk’ en een score 5 ‘heel belangrijk’. 
Overige scores zijn gepresenteerd in figuur 4. Voor een volledig overzicht van de factoren met hun 
scores wordt verwezen naar bijlage B. 
 
Figuur 4: Scores van factoren 
 
 
 
Conclusie 
Alle factoren worden erkent door de ondervraagden als factor die het succes van IT-sourcing 
beïnvloed. 
 
klant leverancier 
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5.4.1.2 Tien belangrijkste factoren 
In tabel 6 worden de factoren weergegeven het belangrijkst zijn in de ogen van de combinatie van 
klant en leverancier, maar ook uit ogen van de klant en leverancier apart. De scores zijn tussen 
haken toegevoegd. 
 
Prioriteit Gezamenlijk Klantzijde Leverancierszijde 
1 Vertrouwen (5,0) Vertrouwen (5,0) Vertrouwen (5,0) 
2 De tijdigheid, 
compleetheid, 
waardevolheid en 
geloofwaardigheid van 
communicatie (4,7) 
Zorgvuldige overdracht van 
personeel (5,0) 
De tijdigheid, compleetheid  
waardevolheid en 
geloofwaardigheid van 
communicatie (5,0) 
3 Zorgvuldige overdracht 
van personeel (4,7) 
Heldere financiële 
afspraken (5,0) 
Conflicthantering: de wijze 
waarop conflicten worden 
afgehandeld (4,7) 
4 Heldere financiële 
afspraken (4,7) 
De leverancier levert 
conform afgesproken 
service-levels (5,0) 
Een degelijk contract (4,7) 
5 De leverancier levert 
conform afgesproken 
service levels (4,7) 
De participatie van beide 
partners in de IT-sourcing 
(5,0) 
De organisatorische link 
tussen klant en leverancier 
(4,7) 
6 Een planmatige aanpak 
van het sourcing proces 
(4,7) 
Een planmatige aanpak van 
het sourcing proces (4,8) 
Een planmatige aanpak van 
het sourcing proces (4,5) 
7 Conflicthantering: de 
wijze waarop conflicten 
worden afgehandeld 
(4,7) 
Het gezamenlijk optreden 
(4,8) 
Heldere en accurate 
projectscoping (4,5) 
8 De participatie van beide 
partners in de IT-
sourcing (4,6) 
Commitment: actief 
investeren in de continuïteit 
van de relatie (4,8) 
Zorgvuldige overdracht van 
personeel (4,3) 
9 Het gezamenlijk 
optreden (4,6) 
Goed opdrachtgeverschap 
door de klant; een goede 
regiefunctie hebben (4,8) 
Heldere financiële 
afspraken (4,3) 
10 Commitment: actief 
investeren in de 
continuïteit van de 
relatie (4,6) 
Conflicthantering: de wijze 
waarop conflicten worden 
afgehandeld (4,7) 
De leverancier levert 
conform afgesproken 
service-levels (4,3) 
Tabel 6 Tien belangrijkste factoren 
 
Conclusie 
Uit de bevindingen kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
• De factor ‘vertrouwen’ is unaniem gekenmerkt als de belangrijkste factor. Deze 
psychologische factor is omschreven als het geloof dat een belofte betrouwbaar is en dat 
de partner zijn verplichtingen (in het contract) nakomt, door naar verwachting en eerlijk te 
acteren.  
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• Er zijn best nog wel verschillen in wat klanten en leveranciers in hun top 10 van 
belangrijkste factoren hebben staan. Echter, gezien het feit dat de scores dermate dicht bij 
elkaar liggen moet deze conclusie hoogstens worden gekenmerkt als indicatief. 
 
5.4.1.3 Bevinding gegroepeerd naar soort 
Als we de scores naar soort groeperen en middelen zien we de volgende resultaten (tabel 7). 
 
Prioriteit Beide Klant Leverancier 
1 Voorwaardelijk (4,3) Voorwaardelijk (4,4) Voorwaardelijk (4,2) 
2 Gedrag (4,3) Gedrag (4,5) Psychologisch (4,1) 
3 Psychologisch (4,0) Psychologisch (4,0) Gedrag (4,1) 
4 Resultaten (3,8) Resultaten (3,9) Resultaten (3,7) 
Tabel 7 Soorten factoren 
 
Conclusies 
Uit de bevindingen kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
• Invullen van de factoren in de groep voorwaarden wordt het belangrijkst gevonden. Dit is in 
lijn met verwachtingen, aangezien het niet invullen van deze factoren tot falen zal leiden. 
• Een opvallende bevinding is dat het resultaat van de sourcing de laagste prioriteit krijgt. 
Voorwaarden, gedragsfactoren en psychologische factoren zijn in ogen van de 
ondervraagden belangrijker voor succes dan het resultaat zelf. In deze groep komt o.a. 
voor ‘de leverancier levert de afgesproken diensten binnen de gestelde afspraken in de 
SLA’, ‘de leverancier komt de afspraken in het contract strikt na’ en ‘het aantal 
hiërarchische escalaties wordt tot een minimum beperkt’. 
 
5.4.1.4 Verschillenanalyse klant leverancier 
Als we uit de bevindingen de absolute afstand tussen de scores bepalen, zien we relatief grote 
verschillen bij de volgende factoren, waarbij een selectie is gemaakt op basis van een score verschil 
groter dan 0,8. Het scoreverschil is per factor aangegeven. 
 
Dit vindt de leverancier veel belangrijker dan de klant: 
De organisatorische link tussen klant en leverancier   -1,2 
Wederzijde afhankelijkheid      -1,1 
 
Dit vindt de klant veel belangrijker dan de leverancier: 
De participatie van beide partners in de IT-sourcing   1,0 
Goed opdrachtgeverschap door de klant; een goede regiefunctie hebben 0,8 
Kennisdeling en overdracht      0,8 
Werkende escalatiekanalen      0,8 
 
Conclusies 
In de verschillenanalyse vallen twee zaken op: 
• De organisatorische link tussen klant en leverancier en goed opdrachtgeverschap door de 
klant zijn deels overlappende factoren. Blijkbaar vinden wel beide partijen het belangrijk 
een goede interactie te bewerkstelligen. 
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• Dat de leverancier de wederzijdse afhankelijkheid belangrijker vindt is opmerkelijk, want dat 
zou voor een leverancier juist voordeel opleveren; immers kan de klant bij afhankelijkheid 
lastig overstappen naar een andere leverancier. 
 
4.4.2 Kwalitatieve bevindingen  
Wat is in ogen van de onderzochte partijen hun perceptie van succes van sourcing? 
 
5.4.2.1 Succes van IT-sourcing 
Aan elk van de betrokken geïnterviewden is gevraagd wat zij verstaan onder het succes van IT-
sourcing. Deze definities zijn ondergebracht in tabel 8. 
 
Niveau Leverancier Klant 
Strategisch niveau "Waarborgen van de 
continuïteit van de kwaliteit van 
dienstverlening"  
"Het behalen van de business 
case, en realisatie van de 
doelen, die zijn namelijk: Een 
goede kwaliteit van de 
dienstverlening (gemeten in 
klanttevredenheid en kosten), 
de risicobeheersing op peil en 
de medewerkers tevreden."  
Tactisch niveau "Als beide partijen het gevoel 
hebben dat samenwerking op 
basis van partnership plaats- 
vindt." (*) 
"Als de business case sluitend 
is."  
"Als alle partijen, klanten, 
medewerkers, opdrachtgever 
en opdrachtnemer tevreden 
zijn."  
Operationeel niveau "Als de samenwerking goed 
verloopt tussen de 
verschillende organisaties." (*) 
"Verbetering kwaliteit, 
vermindering van 
kwetsbaarheid."  
Tabel 8 Operationalisatie van het begrip succes van IT-sourcing 
 
Conclusies 
Uit de bevindingen kunnen de volgende conclusies worden getrokken: 
• De meest gehoorde definitie van het succes van IT-sourcing is het behalen van de van te 
voren gestelde doelstellingen; 
• Klant-, leveranciers- en medewerkertevredenheid worden gezien als onderdeel van 
business doelstellingen; 
• Twee personen geven een definitie van een heel andere orde (*); zij bestempelen de 
samenwerking tussen de organisaties als maatstaf voor succes. Zij begeven zich op 
tactisch en operationeel niveau; 
• Er is verder geen onderscheid in definities te maken op basis van het niveau waarop de 
personen zich bevinden in de organisatie op basis van deze (beperkte) sample. 
 
afstudeerverslag
 
27 
 
  
5.4.2.2 Behalen van de doelstellingen 
Aan elke ondervraagde is gevraagd wat de doelstellingen zijn geweest van de klant, volgens een 
gestructureerde lijst met doelstellingen die zijn geformuleerd door Dahlberg en Nyhrinen (2006) voor 
de klantzijde en Dibbern (2004) voor de leverancierszijde. Daarnaast had de ondervraagde de 
mogelijkheid om extra doelstellingen toe te voegen. In dezelfde vragenlijst werd gevraagd of de 
ondervraagde denkt dat de klantdoelstellingen zijn behaald en of de ondervraagde tevreden is met 
de sourcing en in een open veld ook waarom diegene tevreden is. Dit met als doel om een relatie te 
kunnen ontdekken tussen het behalen van de van te voren gestelde doelstellingen, het behalen 
daarvan en de tevredenheid.  
 
De resultaten zijn in tabel 9 opgenomen. De geel gekleurde vlakken betreffen de door de 
ondervraagden gekenmerkte klantdoelstellingen, de blauw gekleurde vlakken betreffen de door de 
ondervraagden gekenmerkte leveranciersdoelstellingen. De gearceerde vlakken zijn niet relevant 
voor dit onderzoek, namelijk of de ene partij de doelstellingen kent van de andere partij. 
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1 (T) x x      x       J/N J 
2 (O) x     x x        N N 
3 (T) x  x x           J J 
4 (S)  x   x    x x     J J 
5 (S)            x   J/N J 
6 (O)             x  J/N J/N 
7 (T)             x x J/N J/N 
Tabel 9 Business doelstellingen versus tevredenheid 
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Conclusies 
o Volgens de ondervraagden heeft de klant gekozen voor de sourcing omwille van strategische 
doelstellingen (5 keer genoemd), daarna economische doelstellingen (4 keer genoemd) en daarna 
technologische doelstellingen (4 keer genoemd); 
o De leverancier geeft aan vanuit strategische overwegingen de inbesteding aan te gaan. Opvallend 
is dat het economische doel ‘acceptabele terugverdiensten genereren’ niet aangemerkt is als 
doelstelling van de leverancier; 
o Er is geen eenduidig beeld over de doelstellingen, zowel bij de klant als bij de leverancier. In feite 
kan men daarom stellen dat daarmee voor iedereen het sourcing succes op een andere manier 
beleefd wordt;  
o Er is geen eenduidige schikking te ontdekken als we de correlatie bekijken van het niveau van de 
persoon in de organisatie (strategisch, tactisch, operationeel) en het soort doelstelling (strategisch, 
economisch en technologisch); 
o De personen aan klantzijde zijn overwegend tevreden: 
o Op basis van het behalen van de sourcing doelstellingen; 
o Op basis van het behalen van andere voordelen dan van te voren was bedacht; 
o Op basis van een goede overdracht van mensen. 
o De personen aan de leverancierszijde zijn deels tevreden: 
o Op basis van het behalen van de sourcing doelstellingen. 
 
5.4.2.3 Analyse van de bevindingen 
Wat leert ons het gebruik van het conceptuele model en zijn er aanwijzingen voor verfijning van dit 
model? 
 
Er zijn relevante opmerkingen geplaatst bij aantal factoren in het conceptuele model. Deze 
betreffen: 
 
Vertrouwen 
“Een partnership is elkaar vertrouwen en je kunnen vinden in elkaars drijfveren. Transparantie is 
daarmee een harde voorwaarde.” 
 
Een degelijk contract 
“Een succesfactor is dat definities in het contract heel helder gemaakt moet worden, ook bij termen 
die veel voorkomen maar toch multi-interpretabel zijn, zoals 'marktconformiteit' en 'vrije capaciteit'.” 
 
Kwaliteit van de communicatie  
• Informele communicatie blijkt een belangrijk onderwerp: 
• “De afspraken tussen gebruikers en leverancier lopen via demand management. Dat is 
niet geheel het geval, gelukkig maar. Anders zou de situatie echt te star worden.” 
• “Er zijn nog veel informele lijnen, die echt nodig zijn als 'olie' in de raderen.  
• “De supply kant wordt nu uitgevoerd door oude medewerkers, dat is een probleem, 
want er is veel informele communicatie.” 
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 Zorgvuldige overdracht van mensen 
• De medewerkers van de uitbestedende organisatie die overgaan met de outsourcing 
stonden in het begin niet positief over deze beslissing. De medewerkers waren bang voor 
mindere arbeidsvoorwaarden. Er heerste bij de overgedragen mensen soms volstrekt 
onbegrip en het gevoel van ‘verraden’. Een enkeling was wel positief. Onlangs is er echter 
aan de voormalige medewerkers gevraagd of zij het naar hun zin hebben. Een groot 
gedeelte antwoord daarop positief. Er is dan ook weinig verloop bij de medewerkers die 
momenteel bij de leverancier zitten. Redenen hiervoor kunnen zijn dat er was sprake van 
een goed onderhandelingsmoment voor de medewerker, en de medewerkers die 
uitbesteed zijn weer en meer perspectief zien in hun groeimogelijkheden in de breedte, de 
eisen voor verandering van werk zijn daardoor ook minder hoog.  
• Er is een plan voor de transitie van medewerkers gemaakt. Dit conform de 'Wet overgang 
onderneming', die voorwaarden stelt op het niveau van arbeidsvoorwaarden, het principe 
'mens volgt werk', en het niet zomaar kunnen schuiven van personeel . 
 
Culturele fit 
• “Bij de leveranciersselectie is er op gelet of cultuur van de leverancier aanluit bij die van de 
uitbesteder, maar dit criterium was niet voorwaardenstellend. Er waren wel degelijk veel 
verschillen. De leverancier kent meer een 'doe' cultuur, bij ons meer eerst lang nadenken, 
dan doen.” 
 
Extra factoren 
Uit de interviews zijn ook factoren geopperd die nog niet voorkwamen in het conceptuele model. Dit 
betreffen: 
 
1. Zorgvuldige overdracht van bedrijfsprocessen 
Deze voorwaardelijke factor betreft de ordentelijke overdracht van de organisatie van 
bedrijfsprocessen of delen daarvan: 
• “De overheveling was een geolied systeem, in zowel hardware, software, personen en 
processen. Dit is een voorwaarde voor een succesvolle sourcing: ook de processen 
moeten op orde zijn.” 
• “De overgang van werkprocessen naar de leverancier ging goed, want wij waren  
gewend om in processen te denken (procesmaturity).”  
 
2. Een zorgvuldige due diligence door de toekomstig leverancier 
Deze voorwaardelijke factor betreft een grondig risicoreducerend onderzoek, uitgevoerd door de 
leverancier. Hoofddoelstelling van een due diligence is risico’s in te schatten voor de transitie, door 
een grondige inventarisatie van de over te nemen mensen, middelen en bedrijfsprocessen. Hierover 
werden de volgende opmerkingen gemaakt: 
• “Het due diligence onderzoek is onderbelicht/minimaal geweest door de tijdsdruk.” 
• “Voor de juiste aannames in de offerte en business case is een goede due diligence 
benodigd.” en in het verlengde daarvan “Ook de aannames moeten goed zijn, op basis 
van een goede due diligence. Er was bijvoorbeeld gerekend met 300 werkplekken, 
terwijl het er feitelijk 420 bleken te zijn.” 
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3. Besef van de impact van verzakelijking 
Deze factor heeft vooral impact op de klanttevredenheid. Zowel klant als leverancier moeten 
beseffen wat de gevolgen zijn van sourcing. Er vindt in korte tijd namelijk een verzakelijking plaats, 
tussen personen die voorheen collega’s waren maar na de transitie een klant-leverancier relatie aan 
moeten gaan: 
• “De relatie met andere collega's veranderd. Er is nu sprake van een scherpe klant-
leverancier relatie. De klant realiseerde zich dit spel te weinig. Dit uit zich in een slechte 
SLA implementatie.” 
• “Er zijn tekenen van verzakelijking, bijvoorbeeld doordat er afgevraagd gaat worden of 
gevraagde acties wel binnen de gemaakte SLA afspraken vallen” 
• “Er wordt nog niet gewerkt op basis van een partnership, waardoor de andere partij er alles 
uithaalt wat er in zit.” 
 
4. Betrokkenheid delivery organisatie leverancier 
Deze factor betreft het feit dat er binnen de leveranciersorganisatie een commercieel team het 
voortouw neemt bij het binnenhalen van de klant, en het dienstverlenende team ook al betrokken 
moet zijn tijdens het commerciële traject om bewust te zijn van de tijdens de contractering gemaakte 
afspraken over de dienstverlening. 
• “Het contractteam en de directie waren alleen betrokken bij de SLA afspraken. De delivery 
organisatie was te laat betrokken. Hierdoor is er minder commitment.” 
•  “Een leerpunt is dat de betrokken managers van de dienstverlenende afdelingen het 
contract goed moeten kennen, naast natuurlijk de SLA afspraken.” 
• “Bepaalde managers kennen de inhoud van het contract/SLA niet. Er is weinig 
betrokkenheid van de business unit managers.” 
 
5. Aansluitende klantprofielen 
Het is voor de leverancier belangrijk dat er schaalgrootte bereikt kan worden, zodat overheadkosten 
meer gedeeld kunnen worden en per klant lager worden. Dit vereist wel dat de dienstverlening aan 
klanten te uniformeren is. Hierover zijn de volgende opmerkingen gemaakt die dit bekrachtigen: 
• “Een belangrijke succesfactor is dat de mate van volwassenheid overeen moet komen met 
de andere klantgroepen die de leverancier bedient; op het gebied van medewerkers, 
processen, infrastructuur en structuur.” 
• “De verwachte winstmarge wordt nog niet gerealiseerd. Dit, vanwege het feit dat men nog 
niet op het generieke platform kan werken. Er worden dus nog geen schaalvoordelen 
behaald.” 
• “De kennisopbouw wordt negatief beïnvloed omdat er is nog nauwelijks sprake is van 
integratie van klantgroepen, er bestaan nu nog steeds klantengroep eilandjes.” 
• “De leverancier had nog geen standaard dienstverlening, dat is gegroeid door de aanwas 
van klanten.” 
• “Voor het samenvoegen van klanten is de locatie wel belangrijk.” 
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4.5 Aanname 
Bij het uitvoeren van de case study is een belangrijke aanname gedaan. Uit de literatuur zijn 
namelijk factoren geïdentificeerd die invloed hebben op het succes van sourcing. De case study 
betreft echter een BPO situatie. Daarmee is er dus vanuit gegaan dat de gevonden (soorten) 
factoren ook van invloed zijn op het succes van BPO. 
 
BPO en IT-sourcing zijn in die mate verschillend, dat IT-sourcing zich beperkt tot het sourcen van 
IT-diensten en BPO verder gaat; ook niet-IT dienstverlening wordt overgenomen maar ook andere 
werkprocessen. In het geval van de case study is dat het bedrijfsproces van ‘betalingsverkeer’. In 
figuur 5 is dit gevisualiseerd, waarbij Finance & Accounting het meeste van toepassing is. 
 
Hoewel de selectie van factoren uit de literatuur dus zijn gemaakt met het oog op IT-sourcing, en er 
dus geen volledige zekerheid kan worden gegeven dat deze ook altijd van toepassing zijn bij BPO, 
zijn er wel twee argumenten die de aanname bekrachtigen: 
1. In het geval van de case study is niet alleen het bedrijfsproces van ‘betalingsverkeer’ 
overgedragen aan de leverancier, ook alle onderliggende IT, dus hardware en software met 
daarbij behorende dienstverlening (datacenter, werkplekbeheer e.d.) Hierdoor is IT-sourcing 
zeker ter sprake. Delen (2005) kenmerkt dit geval van als een bijzondere vorm van BPO, te 
weten IT-enabled BPO, waarmee het zich onderscheid van IT-sourcing van bijvoorbeeld de 
catering; 
2. IT-sourcing valt in de verzameling van BPO en valt volgens Carnegie Mellon University in het 
eSourcing domein waar beide onderdeel van zijn (figuur 5). 
 
Figuur 5: Reikwijdte van de sourcing in de case 
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4.6 Nuancering 
Bij de kwantitatieve bevindingen uit de case study moeten de volgende behoudende uitspraken 
gedaan worden: 
• Gezien de beperkte sample zijn de bevindingen uit de case study niet generaliseerbaar. Het 
betreft dus geen statistisch valide toets. 
• Gezien de beperkte sample en de kleine verschillen in scores, moet de lezer weten dat 
dergelijke scores met een decimaal achter de komma een zekere mate van schijnprecisie 
vertonen.  
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5 Conclusies 
In dit hoofdstuk wordt de onderzoeksvraag beantwoord. 
 
Welke (soorten) factoren hebben op welke wijze invloed op het succes van IT-sourcing, in het 
licht van de relatie tussen klant en leverancier? 
 
1. Welke variabelen geven het succes van sourcing weer?  
Ten eerste kan er worden gekeken of het resultaat van de IT-sourcing overeenkomt met de van te 
voren vastgestelde doelen. Ten tweede kan succes worden vastgesteld op basis van de mate van 
tevredenheid. Ten derde kan er worden gesteld dat succes wordt bepaald door de keuze om de IT-
sourcingsrelatie voort te zetten omdat deze voor één of beide partijen voordelen biedt. 
 
De discussie omtrent de operationalisatie van sourcing succes kan wellicht worden beslecht door 
onderscheid te maken in twee vormen van succes, te weten het sourcing succes en het business 
succes. Dit volgens het schema in tabel 10.  
 
Succesdefinitie Sourcing succes 
(project succes) 
Business succes (gevolg, 
benefits)  
Succes Doelstelling = resultaat Naar tevredenheid 
 
Gedeeltelijk succes Doelstelling ≠ resultaat Tevredenheid bereikt via 
andere voordelen 
Gedeeltelijk mislukt Doelstelling = resultaat Voor een of beide partijen 
niet naar tevredenheid 
Mislukt Doelstelling ≠ resultaat Geen andere voordelen 
Tabel 10 Nieuwe definitie van succes van sourcing 
 
Sourcing succes is gedefinieerd als het behalen van de operationele en tactische doelstellingen in 
de business case op economisch en technisch niveau. Voor sourcing succes is het dan ook van 
belang om over alle niveaus in de organsatie (operationeel, tactisch en strategisch) een eenduidig 
beeld te hebben van de doelstellingen, wil de sourcing deal een sourcing succes kunnen worden. 
Tevens dienen dit dan beter meetbare doelstellingen te zijn, zoals het realiseren van een 
kostenbesparing.  
 
Business succes is gedefinieerd als de verzameling van strategische voordelen voor de 
bedrijfsvoering resulterend uit de sourcing. Deze zijn veelal kwalitatief van aard en van strategische 
aard, dus op de lange termijn, zoals de wens van focus op de kerncompetenties van een bedrijf. Om 
toch een meting te kunnen doen van het business succes kan gesteld worden dat het business 
succes het best te meten valt middels tevredenheid. Omdat sourcing een management keuze is (zie 
expert interview Erik Beulen) is het van belang dat in ieder geval het strategische niveau in de 
organisatie tevreden is. Medewerkerstevredenheid zou dan onderdeel worden van het sourcing 
succes. 
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2. Wat zijn relevante factoren die het succes van de IT-sourcing beïnvloeden? 
Er zijn in totaal 37 factoren geïdentificeerd die het succes van IT-sourcing beïnvloeden. Een 
overzicht van deze factoren is te vinden in bijlage C. 
 
o Is er een groepering mogelijk van soorten factoren, en zo ja, welke groepen zijn dat? 
We kunnen de factoren verdelen in vier soorten factoren, te weten psychologische factoren, 
gedragsfactoren, voorwaarden en resultaten. De geidentificeerde 37 factoren zijn 
onderverdeeld in 6 psychologische factoren, 11 gedragsfactoren, 15 voorwaarden en 5 
resultaatfactoren. 
 
3. Wat leert ons de vergelijking van de analyseresultaten van de twee onderzochte partijen (klant en 
leverancier) met het oog op de IT-sourcing deal tussen hun beide?  
o Wat zijn de (belangrijkste) factoren die het succes van IT-sourcing beïnvloeden? 
De tien factoren die in de case study als belangrijkste naar voren kwamen, zijn het 
vertrouwen, de tijdigheid, compleetheid, waardevolheid en geloofwaardigheid van 
communicatie, een zorgvuldige overdracht van personeel, heldere financiële afspraken, de 
leverancier levert conform afgesproken service levels, een planmatige aanpak van het 
sourcing proces, conflicthantering, de participatie van beide partners in de IT-sourcing, het 
gezamenlijk optreden en commitment. 
 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de overeenkomsten tussen de evaluaties? 
Zowel de klant als leverancier geven aan dat zij de factoren in de groep 'voorwaarden' het 
belangrijkste achten voor het succes van sourcing, en het operationele resultaat van de 
sourcing het minst belangrijk vinden. 
 
o Wat zijn in gekwantificeerde termen de verschillen tussen de evaluaties? 
De leverancier vindt de organisatorische link tussen klant en leverancier en de wederzijdse 
afhankelijkheid belangrijkere factoren dan de klant. De klant vindt op zijn beurt de 
participatie van beide partners in de IT-sourcing, het goede opdrachtgeverschap door de 
klant (een goede regiefunctie hebben), kennisdeling en overdracht en werkende 
escalatiekanalen belangrijker dan de leverancier. 
 
o Wat is in ogen van de onderzochte partijen hun perceptie van succes van sourcing? 
De meest gehoorde definitie van het succes van IT-sourcing is het behalen van de van te 
voren gestelde doelstellingen. Klant- en medewerkertevredenheid worden gezien als 
onderdeel van business doelstellingen. Er zijn ook personen die het succes van sourcing 
betrekken op een goede samenwerking tussen de organisaties. 
 
o Wat leert ons het gebruik van het conceptuele model en zijn er aanwijzingen voor verfijning 
van dit model? 
Vertrouwen, de belangrijkste succesfactor, vormt de basis voor een partnership relatie. Het 
contract tussen marktpartijen moet degelijk zijn en eenduidig geïnterpreteerd kunnen 
worden. Informele communicatie is in die zin belangrijk dat het de starheid van een klant-
leverancier relatie wat kan verminderen. Bij overdracht van mensen is het belangrijk de 
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gevoelens van angst en verraad te adresseren, door duidelijk te maken wat de voordelen 
kunnen zijn voor de werknemers. 
 
Verder valt het model te verfijnen door er factoren aan toe te voegen, te weten een 
zorgvuldige overdracht van bedrijfsprocessen, een zorgvuldige due diligence door de 
toekomstig leverancier, besef van de impact van verzakelijking bij de klant, betrokkenheid 
delivery organisatie van de leverancier in de contractfase en het binnenhalen van klanten 
met aansluitende profielen. 
 
4. Kunnen we voorzichtige conclusies trekken dat de aanwezigheid van de geïdentificeerde factoren 
een positief effect heeft op het succes van de IT-sourcing?  
Gezien de onderzoeksaanpak met één diepgaande case study kunnen we geen generaliseerbare 
wetenschap produceren, zodat beantwoorden van deze vraag een lastige is. In de case study is ook 
niet gevraagd naar de mate van aanwezigheid van de factoren. Wel kan er gesteld worden dat de 
klantzijde overwegend tevreden is, en aan de leverancier ten dele, op basis van de van te voren 
gestelde doelstellingen van de sourcing. Alle factoren werden onderkend en dat kan aangeven dat 
er herkenning is, geen van de factoren kwam als onbekend naar voren. Dit kan zeer indicatief 
aangeven dat de ondervraagden aangeven dat de meeste factoren ook wel geadresseerd waren in 
de sourcing. Echter, om goed antwoord te kunnen geven op deze vraag zal er extra onderzoek 
uitgevoerd moeten worden, in de vorm van een survey. 
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6 Discussie 
6.1 Update conceptueel model 
Het conceptuele model zou aangevuld moeten worden met vijf nieuwe factoren (tabel 11). 
 
Nr. Type 
factor 
G/P/V/R 
Factor Perspectief 
1 V Zorgvuldige overdracht 
van bedrijfsprocessen 
Beide 
2 V Een zorgvuldige due 
diligence door de 
toekomstig leverancier 
Beide 
3 P Besef van de impact 
van verzakelijking bij 
de  klant 
Klant 
4 G Betrokkenheid delivery 
organisatie van de 
leverancier in de 
contractfase 
Leverancier 
5 V Het binnenhalen van 
klanten met 
aansluitende profielen 
Leverancier 
Tabel 11 Nieuwe factoren naar aanleiding van de case study 
 
6.2 Vervolgonderzoek 
Dit onderzoek geeft een zo intergraal mogelijk beeld van factoren die het succes van IT-sourcing 
beïnvloeden. Daarmee is nog niet gezegd in welke mate deze factoren dat doen. Het is dan ook van 
belang om een statistisch valide toets uit te kunnen voeren. Dat kan het beste middels een 
grootschalig survey onderzoek. Daarnaast biedt de onderverdeling van de factoren naar 
voorwaarden, psychologische factoren, gedragsfactoren en resultaten de mogelijkheid te onderzoek 
op welke wijze de factoren het succes beïnvloeden. We zouden dan het krachtenveld van het 
conceptueel model moeten analyseren, te doen vanuit de kwantitatieve data. De hypothese die dan 
getoetst kan worden is of de psychologische factoren overwegend invloed uitoefenen op de 
gedragsfactoren die dan overwegend invloed uitoefenen op de resultaten van de sourcing (figuur 6).  
 
Figuur 6: Suggestie voor vervolgonderzoek 
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6.3 Product- en procesreflectie 
Dit onderzoek kent ondanks zorgvuldige uitwerking zijn beperkingen. Deze zijn: 
• Door de grote hoeveelheid aan factoren kan het zo zijn dat bij het invullen van de 
elektronische enquête in het onderzoek een zekere vorm van repeterende werking kan 
ontstaan. Bij het invullen van de matrix werd immers veel informatie gevraagd en het is niet 
bewezen dat iedereen de items uit de vragenlijst exact hetzelfde interpreteerde, ondanks 
het feit dat onduidelijkheden in de interviews weggenomen konden worden. Als in 
vervolgonderzoek dezelfde matrix gebruikt gaat worden, is het verstandig volzinnen te 
formuleren, met afwisselend positief en negatief gestelde vragen. 
• Het proces heeft zijn vertraging gekend in de afhankelijkheid van beschikbare cases. Het is 
voorgekomen dat op de dag van aanvang van een verworven case, waarbij de 
onderzoeker reeds ter plaatse was voor het eerste gesprek, de partij aangaf dat er geen 
tijd was voor het onderzoek en dat de onderzoeker weer welkom is over driekwart jaar. 
Blijkbaar staat wetenschappelijk onderzoek niet bovenaan de managementagenda van 
partijen. 
• Een andere noot die gesteld kan worden is dat cases met goed werkende sourcing relaties 
graag bereid zijn voor het onderzoek. In dit onderzoek is er ook sprake van een 
overwegend goed werkende sourcing relatie. Vanuit wetenschappelijk perspectief is het 
van belang om ook falende sourcing relaties te onderzoeken, echter dergelijke cases zijn 
lastig te verkrijgen. 
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B Kwantitatieve bevindingen 
Nr. 
Factor 
Gecombineerde 
Score 
(aflopend 
gesorteerd) 
Leveran-
cier 
Klant 
1 Vertrouwen 5,0 5,0 5,0 
2 De tijdigheid  compleetheid  
waardevolheid en geloofwaardigheid van 
communicatie 
4,7 5,0 4,5 
3 Zorgvuldige overdracht van personeel 
(indien van toepassing) 
4,7 4,3 5,0 
4 Heldere financiële afspraken 4,7 4,3 5,0 
5 De leverancier levert conform 
afgesproken service-levels 
4,7 4,3 5,0 
6 Conflicthantering: de wijze waarop 
conflicten worden afgehandeld 
4,7 4,7 4,7 
7 Een planmatige aanpak van het sourcing 
proces 
4,7 4,5 4,8 
8 Een degelijk contract 4,6 4,7 4,5 
9 Het gezamenlijk optreden 4,6 4,3 4,8 
10 Commitment: actief investeren in de 
continuïteit van de relatie 
4,6 4,3 4,8 
11 De participatie van beide partners in de 
IT-sourcing 
4,6 4,0 5,0 
12 De leverancier komt de afspraken in het 
contract stikt na 
4,4 4,3 4,5 
13 Goed opdrachtgeverschap door de klant; 
een goede regiefunctie hebben 
4,4 4,0 4,8 
14 Heldere en accurate projectscoping 4,3 4,5 4,3 
15 Top management support 4,3 4,0 4,5 
16 Wederzijds voordeel: prositieve business 
case voor inbesteding en een positieve 
business case voor IT-sourcing 
4,3 4,3 4,3 
17 Goede begeleiding van de gebruikers 4,3 4,3 4,3 
18 De ontvlechtbaarheid van de processen 
bij de klant 
4,3 4,0 4,5 
19 Heldere specificaties van de klant 4,3 4,0 4,5 
20 Zorgvuldige overdracht van hardware  
software  licenties (indien van toepassing) 
4,3 4,0 4,5 
21 De sourcing kennis en ervaring die beide 
partijen reeds hebben 
4,1 4,3 4,0 
22 Dedicated projectbemensing bij klant 4,1 4,3 4,0 
23 Elkaars business doelstellingen begrijpen 4,1 4,0 4,3 
24 Tijdige betaling door de klant conform 
afspraak 
4,1 4,0 4,3 
25 Kennisdeling en overdracht 4,1 3,7 4,5 
26 Werkende escalatiekanalen 4,1 3,7 4,5 
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27 De organisatorische link tussen klant en 
leverancier 
4,0 4,7 3,5 
28 Performance management door de klant 4,0 3,7 4,3 
29 Cooperatie: vermijden van onnodige 
conflicten door mee te werken  zolang de 
andere partij dat ook doet 
4,0 3,7 4,3 
30 Pro-actief leiding nemen over het 
projectteam zowel bij de klant als 
leverancier 
4,0 3,7 4,3 
31 Het juiste interorganisatieteam instellen 
en niet teveel wisselingen 
3,9 4,0 3,8 
32 Wederzijde afhankelijkheid 3,7 4,3 3,3 
33 Culturele fit van de beide organisaties 3,6 3,7 3,5 
34 De IT-sourcing vergemakkelijkt het 
uitvoeren van taken in de dagelijkse 
operatie 
3,6 3,7 3,5 
35 De IT-sourcing verhoogt de productiviteit 
in de dagelijkse operatie 
3,4 3,3 3,5 
36 Interpersoonlijke sociale banden aangaan 3,3 3,3 3,3 
37 Afwezigheid van escalaties 3,0 3,0 3,0 
Tabel 12 Kwantitatieve bevindingen 
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C Factoren onderverdeeld naar soort 
Nr. Type 
factor 
G/P/V/R 
Factor Beschrijving Persp
ectief 
Bron 
1 G Kennis deling en 
overdracht 
De mate waarin kritische informatie 
wordt gedeeld tussen de partners. 
Beide Lee, Kim 
1999, 2003, 
2005; Koh, 
2003 
2 P Wederzijdse 
afhankelijkheid 
De mate waarmee partners elkaar 
kunnen beïnvloeden en de mate van 
afhankelijkheid van elkaar. 
Afhankelijkheid is groter naarmate de 
importantie van het product dat 
uitgewisseld wordt groter is, en als 
partners elkaar zien als beste 
alternatief.  
Beide Henderson, 
1990; Kern 
and Willcocks, 
2000; Klepper, 
1994; Lacity 
and 
Hirschheim, 
1993; Mohr 
and Spekman, 
1994; Lee, 
Kim 2003 
3 V De organisatorische 
link tussen klant en 
leverancier 
De mate van coöperatie en 
gezamenlijk optreden van de 
partners. Als de organisatie linkage 
verhoogd, worden de grenzen van de 
organisatie minder scherp wat kan 
gebeuren bij de integratie van 
activiteiten op het gebied van lange-
termijn planning, product 
ontwikkeling, de structuur van het 
kwaliteitsmonitoring systeem, en 
training en educatie. 
Beide Henderson, 
1990; Mohr 
and Spekman; 
Lee, Kim 2003 
4 P Culturele fit Culturele fit van de beide organisaties Beide Lee, Kim 2003 
5 G Participatie De betrokkenheid van de partners.  Beide Henderson, 
1990; Lee, 
Kim 2003 
6 G Gezamenlijk 
optreden 
Gezamenlijk optreden, niet een van 
beide 
Beide Lee, Kim 2003 
7 G Kwaliteit van de 
communicatie 
De tijdigheid, compleetheid, 
waardevolheid en geloofwaardigheid 
van communicatie.  Communicatie 
kan worden verdeeld in formele en 
informele communicatie. 
Beide Lee, Kim, 
2003; Morh 
and Spekman, 
1994, Kern 
and Willcocks 
2000 
8 V Planmatige aanpak Het sourcingproces dient planmatig te Beide Delen, 2005 
 
afstudeerverslag
 
6 
 
  
worden aangepakt, zodat alle 
betrokken partijen weten welke acties 
ondernomen te dienen worden op 
welk moment 
9 V Ontvlechtbaarheid 
van de processen 
De uit te besteden processen dienen 
ontvlecht te kunnen worden uit de 
klantorganisatie. 
Klant Delen, 2005 
10 G Sourcing kennis en 
ervaring 
De sourcing kennis en ervaring die 
beide partijen reeds hebben, evenals 
de ervaring met elkaar in het verleden 
Beide Delen, 2005; 
Lee, Kim 2003 
11 G Top management 
support 
De mate waarin het hoger 
management de partnership begrijpt 
en ondersteunt. 
Beide Henderson, 
1990; Lee, 
Kim 2003 
12 V Heldere  en accurate 
projectscoping door 
leverancier 
Projectscope dient helder te worden 
aangegeven door de leverancier in 
termen van product, planning en 
kwaliteit. 
Klant Koh, Ang, 
Straub 2004 
13 V Werkende 
escalatiekanalen 
Werkende escalatiekanalen, zowel 
procesmatig (1e – 2e lijn) als 
hiërarchisch (manager – 
topmanager). 
Klant Koh, Ang, 
Straub 2004 
14 G Leiding nemen door 
leverancier 
Pro-actief leiding nemen over het 
projectteam. 
Klant Koh, Ang, 
Straub 2004 
15 V Effectief inter-
organisatie team 
Het juiste inter-organisatieteam 
instellen en niet teveel wisselingen. 
Klant Koh, Ang, 
Straub 2004 
16 V Positieve business 
case voor 
inbesteding en een 
positieve business 
case voor IT-
sourcing 
Positieve business case voor 
inbesteding en een positieve 
business case voor IT-sourcing, 
wederzijdse voordelen 
Beide Lee, Kim 
2003; Delen, 
2005 
17 P Commitment De perceptie van elkaar, in het actief 
investeren in de continuïteit van de 
relatie, waardoor de mogelijkheid 
bestaat zich op de lange termijn 
doelstellingen te focussen. 
Commitment kan gemeten worden 
door de allocatie van specifieke 
personen in het contract, de 
geregeldheid waarmee het service 
team interactie heeft met de klant en 
de frequentie waarmee het service 
team veranderd. 
Beide Lee, Kim 
2003, Kern 
and Willcocks, 
2000 
18 G Performance Er dienen Key Performance Beide Delen, 2005; 
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management Indicators (KPI's) opgesteld te zijn, de 
meetcriteria waaraan de klant de 
performance van zijn leverancier 
meet. Deze KPI's zijn in lijn met de 
sourcing strategie van de klant.  Er 
wordt gemonitord op basis van de 
afgesproken KPI’s (blackboxsturing). 
Koh, Ang, 
Straub 2004 
19 P Vertrouwen De mate van vertrouwen in elkaar. 
Vertrouwen is het geloof dat een 
belofte betrouwbaar is en dat de 
partner zijn verplichtingen in het 
contract nakomt, door naar 
verwachting en eerlijk te acteren. 
Eerlijkheid is onderverdeeld in twee 
aspecten, te weten 1) de perceptie 
van eerlijkheid van de resultaten en 
2) de perceptie van eerlijkheid betreft 
het management van de IT-sourcing 
relatie door de leverancier. 
Beide Kim, 1999; 
Lee, Kim 2003 
20 G Conflicthantering De wijze waarop conflicten worden 
afgehandeld  
Beide Lee, Kim 2003 
21 P Elkaars business 
doelstellingen 
begrijpen 
De perceptie of de partner de doelen, 
beleid en gedrag begrijpt. 
Beide Kim and 
Chung, 2009; 
Mohn and 
Spekman, 
1994; Lee, 
Kim 2003 
22 V Heldere specificaties 
van klant 
Heldere specificaties en 
opdrachtomschrijving van de klant 
Lever
ancier 
Koh, Ang, 
Straub 2004 
23 V Tijdige betaling door 
klant 
Tijdige betaling door klant conform 
afspraak 
Lever
ancier 
Koh, Ang, 
Straub 2004 
24 V Dedicated 
projectbemensing bij 
klant 
Dedicated projectbemensing bij klant Lever
ancier 
Koh, Ang, 
Straub 2004 
25 G Goed opdrachtgever-
schap, 
projectverantwoor-
delijkheid nemen 
door klant, 
Voor een verantwoorde overdracht 
van IT-processen aan een andere 
organisatie, moet de uitbesteder in 
voldoende mate in staat zijn als 
opdrachtgever de inbesteder waar die 
processen naar toe gaan aan te 
sturen 
Lever
ancier 
Koh, 2003; 
Delen, 2005; 
Willcocks en 
Lacity, 1999; 
Beulen, 2000 
26 V Zorgvuldige 
overdracht van 
personeel 
Overdracht van kennis, acceptatie 
door het personeel, betrekken van de 
OR, Communicatie, Cultuurverschil, 
Integratie bij de inbesteder 
Klant Delen, 2005 
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27 V Zorgvuldige 
overdracht van 
middelen 
Ordentelijke overdracht van 
hardware, software, licenties en 
contracten of delen daarvan naar 
keuze 
Beide Delen, 2005 
28 V Goede begeleiding 
van de gebruikers 
Gebruikers moeten zich bewust zijn 
van de afspraken die zijn gemaakt 
met de leverancier (geformaliseerd in 
de SLA), zodat hun verwachtingen 
kloppen met de sitautie na IT-
sourcing.  
Lever
ancier 
Delen, 2005 
29 V Een degelijk contract Een contract moet enerzijds 
zekerheid bieden en anderzijds 
flexibiliteit. In het contract dienen ten 
minste aandacht besteed te worden 
aan: aansprakelijkheid, flexibiliteit in 
de dienstverlening d.m.v. SLA, 
flexibiliteit in volume en looptijd en de 
exit-clausule. 
Beide Willcocks en 
Lacity, 1999; 
Beulen, 2002, 
Delen, 2005; 
Kern, 
Willcocks  
2000; 
Applegate, 
Austin, 
McFarlan 
2003 
30 V Heldere financiële 
afspraken 
Financiële afspraken zijn helder als 
alle tarieven voor zowel de 
uitbesteder als de inbesteder 
transparant en eenduidig zijn 
Beide Delen, 2005 
31 G Coöperatie De coöperatie is afhankelijk van vier 
factoren: 1) vermijden van onnodige 
conflicten door mee te werken, 
zolang de andere partij dat ook doet, 
2) vermijden van provocatie in 
conflictsituaties, 3) uitoefenen van 
vergeving na provocaties en 4) helder 
zijn in gedrag zodat de andere partij 
zicht daarop kan aanpassen. Straffen 
van non-coöperatie creëert 
vijandigheid, sociale solidariteit en 
verminderd tevredenheid en 
vertrouwen. 
Beide Kern, 
Willcocks 
2000 
32 P Interpersoonlijke 
sociale banden 
aangaan 
Sociale en persoonlijke banden 
vormen tussen de individuen van 
beide partijen.  Deze banden helpen 
in conflictsituaties. 
Beide Kern, 
Willcocks 
2000 
33 R Behalen van de 
service levels 
De leverancier levert de afgesproken 
diensten binnen de gestelde 
afspraken in de SLA. 
Lever
ancier 
Beulen, 2000 
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34 R Contractuele 
verplichtingen 
nakomen 
De leverancier komt de afspraken in 
het contract strikt na 
Lever
ancier 
Beulen, 2000 
35 R Afwezigheid van 
escalaties 
Het aantal hiërarchische escalaties 
wordt tot een minimum beperkt  
Lever
ancier 
Beulen, 2000 
36 R Verhogen van de 
productiviteit in de 
dagelijkse operatie 
Taak-gerelateerde variabele om vast 
te stellen of de IT-dienst de 
productiviteit verhoogd 
Klant Kim, Lee, 
2003 
37 R Verhogen van het 
gemak van uitvoeren 
van taken 
Taak-gerelateerde variabele om vast 
te stellen of de IT-dienst het gemak 
van uitvoeren van taken verhoogd 
Klant Kim, Lee, 
2003 
38 V Zorgvuldige 
overdracht van 
bedrijfsprocessen 
Zorgvuldige overdracht van 
bedrijfsprocessen 
Beide Nieuwe factor  
39 V Een zorgvuldige due 
diligence door de 
toekomstig 
leverancier 
Een zorgvuldige due diligence door 
de toekomstig leverancier 
Beide Nieuwe factor 
40 P Besef van de impact 
van verzakelijking bij 
de  klant 
Besef van de impact van 
verzakelijking bij de  klant 
Klant Nieuwe factor 
41 G Betrokkenheid 
delivery organisatie 
van de leverancier in 
de contractfase 
Betrokkenheid delivery organisatie 
van de leverancier in de contractfase 
Lever
ancier 
Nieuwe factor 
42 V Het binnenhalen van 
klanten met 
aansluitende 
profielen 
Het binnenhalen van klanten met 
aansluitende profielen 
Lever
ancier 
Nieuwe factor 
Tabel 13 Conceptueel model 
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D Vragenlijst 
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